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Sistem razvoja vodij v podjetju x (študija primera) 
Sistem razvoja vodij velja za pomemben dejavnik razvoja vsakega podjetja, saj je močno 
povezan z uspehom podjetja in njegovo strateško rastjo. Razvoj zaposlenih in v okviru tega 
razvoj vodij predstavlja tudi del strateškega stebra poslanstva preučevanega podjetja x. Cilj 
magistrskega dela je bil s pomočjo strokovne literature, primarne raziskave ter sekundarne 
analize virov preveriti zastavljene hipoteze ter preučevanemu podjetju x podati predloge za 
vzpostavitev sistema razvoja vodij, ki ga v podjetju zaenkrat še nimajo vzpostavljenega. V 
teoretičnem delu sem na podlagi strokovne literature opredelila temeljne pojme v povezavi z 
vodenjem, stili vodenja in razvojem vodij. Empirični del sestavljata primarna raziskava v obliki 
spletne ankete s skupino vodij (n=31) v preučevanem podjetju x ter sekundarna analiza 
rezultatov v podjetju nedavno izvedene raziskave zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih 
(n=975). Rezultati raziskav so pokazali, da vodje v podjetju vidijo možnost razvoja sebe kot 
vodje, pogrešajo pa strukturirano vzpostavljen sistem razvoja vodij. Kljub temu je v 
preučevanem podjetju veliko razvojnih aktivnosti, ki pozitivno prispevajo k stopnji 
zadovoljstva vodij, ki je nad povprečno stopnjo zadovoljstva zaposlenih v podjetju. 






Leadership Development System in Company x (Case study) 
Leadership development system plays an important role in every company as it is strongly 
related to the company's success and strategic growth. Staff development is also part of the 
strategic pillar of the company x studied in my thesis. The aim of the master's thesis was to use 
the professional literature, primary research and secondary analysis of sources to verify the 
hypotheses set out and to propose to the studied company x to establish a system of leadership 
development that is not yet established in the company. In the theoretical part, on the basis of 
professional literature, I have defined the basic concepts in relation to leadership, leadership 
styles and leadership development. The empirical part consists of a primary survey in the form 
of an online survey with a group of leaders (n = 31) in the company x, and a secondary analysis 
of the results of a recent employee satisfaction and engagement survey (n = 975). The results 
of the research showed that the leaders in the company see an opportunity for their development 
as leaders, but miss the structured system of leadership development. Nevertheless, there are 
many development activities in the company x that contribute positively to the level of 
satisfaction of the leaders, which is above the average level of employees' satisfaction in the 
company. 
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Sistem razvoja vodij predstavlja enega izmed ključnih in temeljnih stebrov vsakega podjetja, 
saj je močno povezan z uspehom podjetja in njegovo strateško rastjo. Predvsem v večjih 
podjetjih je pričakovati, da imajo s strani kadrovske službe vzpostavljen ter s strani vodstva 
podprt sistem razvoja vodij, v veliko primerih pa je le-ta del same strategije podjetja. Ko je 
sistem razvoja vodij vzpostavljen ali predstavlja del strategije podjetja, vodje in vodstvo 
pričakujejo, da so morebitni problemi in izzivi na področju vodenja sodelavcev hitreje zaznani 
in hkrati hitreje rešeni (Khoza, 2016). Cilj magistrskega dela je s pomočjo strokovne literature, 
primarne raziskave ter sekundarne analize virov preveriti zastavljene hipoteze ter 
preučevanemu podjetju x1 podati predloge za vzpostavitev sistema razvoja vodij. Tekom 
magistrskega dela bom preverila naslednje zastavljene hipoteze: 
Prva hipoteza: Vodje v podjetju ne vidijo možnosti razvoja. Glede na to, da v podjetju nimajo 
vzpostavljenega sistema razvoja vodij, domnevam, da posledično vodje ne vidijo možnosti 
razvoja sebe kot vodje. 
Druga hipoteza: V podjetju prevladuje delegirni stil vodenja. Na podlagi situacijske teorije 
vodenja Herseya in Blancharda (2006), ki opredeljuje štiri značilne stile vodenja, menim, da, 
glede na to, da so v podjetju večinoma zaposleni strokovnjaki na svojem področju ter visoko 
izobraženi, v podjetju prevladuje delegirni stil vodenja, pri katerem je pomembno, da vodje 
zaupajo v sposobnosti svojih zaposlenih že pred delegiranjem nalog. 
Tretja hipoteza: Raven zadovoljstva vodij v podjetju je pod povprečjem podjetja. Glede na to, 
da ni vzpostavljenega sistema razvoja vodij, domnevam, da je to en izmed njihovih razlogov za 
nezadovoljstvo. 
Magistrsko delo je v osnovi razdeljeno na teoretični in empirični del. V teoretičnem delu so na 
podlagi strokovne literature opredeljeni temeljni pojmi v povezavi z vodenjem, stili vodenja in 
razvojem vodij. Empirični del, s ciljem preveriti zastavljene hipoteze, sestavljata primarna 
raziskava v obliki ankete s ciljno skupino vodij v preučevanem podjetju x ter sekundarna analiza 
rezultatov v podjetju nedavno izvedene raziskave zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih. 
 
                                                          
1 Iz razloga varovanja zaupnih podatkov preučevano podjetje tekom magistrskega dela imenujem »podjetje x«. 
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Že stoletja teoretikom vodenje predstavlja priljubljen predmet diskusije in raziskovanja. 
Obstajajo različne študije, ki vodenje obravnavajo z različnih perspektiv. Nekatere dajejo večji 
poudarek osebnostnim lastnostim vodij, druge se osredotočajo na obnašanja, kompetence, 
odnos in prakso (Cranston in Ehrich, 2007). Kaj je pravzaprav vodenje in kdo so vodje? Precej 
sorodne definicije več različnih avtorjev, ki jih v svojem delu navaja Summerfield (2014, str. 
251), so »Voditi ljudi na mesta, kjer še niso bili. Proces vplivanja na delovanje organizirane 
skupine z namenom dosega cilja. Ustvarjati učinkovite spremembe. Vplivati na skupino 
posameznikov za doseg skupnega cilja. Uspešno ustvarjanje sprememb za skupno dobro. 
Temeljni gradniki vodenja so vodje, sledilci in cilji. Dobri vodje popeljejo ljudi do boljše 
prihodnosti. Dobri vodje so gonilna sila sprememb.« Vsem naštetim definicijam je skupna ena 
ali več komponent, in sicer demokratska komponenta, ki temelji na stremljenju k dosegu 
skupnega cilja, kolegialna komponenta, ki pomeni, da vodje, namesto diktiranja, s svojim 
vodenjem na spoštljiv način vplivajo na skupino posameznikov, ter komponenta izboljšave, ki 
se nanaša na rezultate vodenja, ki pripeljejo k izboljšanju trenutnega stanja. 
Kljub priljubljenosti obravnave pojma vodenje, njegova definicija še vedno ostaja neenotna 
(Cranston in Ehrich, 2007). Fisher (2016) vodenje opisuje kot niz ukrepov in aktivnosti, ki 
združijo ljudi, da delujejo v smeri dosega skupnega cilja. Da bi zadevo poenostavil, je 
Summerfield (2014) izbral povsem preprosto, kratko definicijo, in sicer, da vodenje enostavno 
pomeni »narediti stvari boljše« (»make things better«). S slednjo lahko povežemo več 
značilnosti. Prva se nanaša na transformativnost, kar pomeni t.i. reševanje nekega oddelka 
oziroma skupine ljudi oziroma uvajanje drastičnih sprememb v njem oziroma med njimi. 
Naslednja se nanaša na sledenje projektno zasnovanim ciljem tekom vodenja, pri tem pa ne 
izključuje intelektualnih, čustvenih in duhovnih elementov ravnanja. Tretja značilnost njegove 
definicije je nastajajoče vodenje, ki pomeni, da tekom vodenja vsak član vodene skupine, tudi 
če ni vodja, lahko prispeva k izboljšanju stanja. Colcleugh (2013) trdi, da če vodje nimajo 
sposobnosti vplivati na ljudi, da le-ti naredijo pozitivno spremembo, niso pravi vodje. 
Kouzes in Posner (2003) sta opredelila 5 ključnih praks vodenja, in sicer: 
- oblikovanje poti, ki pomeni, da se vodje zavedajo, da morajo biti sami vzor vedenja, ki ga 
pričakujejo od drugih, če želijo biti uspešni ter doseči predanost s strani vodene skupine. To 
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pomeni, da razumejo in živijo svoje vrednote, prepričanja in načela, ki jih delijo z drugimi, 
ter oblikujejo standarde odličnosti; 
- spodbujanje skupne vizije pomeni predvidevati prihodnost ter s skupnimi težnjami po 
dosegu vizije vanjo vključevati vse člane vodene skupine; 
- izzivanje trenutnega procesa pomeni, da morajo biti vodje pripravljeni iskati in sprejeti 
izzive in priložnosti za spremembo trenutnega stanja, kar pomeni tudi tvegati in 
eksperimentirati. Tukaj se po navadi rodijo nove ideje, prav tako pa napake, ki pa jih avtorja 
definirata le kot priložnosti za učenje; 
- omogočanje delovanja vseh članov skupine predstavlja zavedanje vodij, da je za dosego 
skupnih ciljev potreben trud celotne skupine. Pri tem sta ključna elementa sodelovanje in 
zaupanje, prav tako pa prevzemanje odgovornosti za svoja dejanja. Na tej točki igrajo veliko 
vlogo medosebni odnosi znotraj skupine; 
- spodbujati srce skupine, ki pomeni, da morajo vodje opaziti in prepoznati dosežke in 
prispevke vsakega člana skupine, ob morebitnem neuspehu pa jih spodbuditi in podpreti, s 
tem pa oblikovati in spodbuditi timski duh delovanja skupine. Na podlagi tega se ljudje 
počutijo cenjene, zavedajo se, da je njihov trud opažen in nagrajen.2 
Soroden pristop zgoraj navedeni praksi vodenja »omogočanje delovanja vseh članov skupine« 
je pristop deljenega vodenja. O deljenem vodenju govorimo takrat, ko ima vsak član skupine 
del funkcije vodje in hkrati sprejema vodenje drugega člana skupine. Gre za dinamičen in 
interaktiven pojav vodenja, pri katerem člani skupine medsebojno spodbujajo drug drugega in 
skupaj prispevajo k dosegu skupnega cilja. To namreč spodbuja motivacijo, vztrajnost in 
kreativnost članov skupine. V skupinah, kjer člani drug drugega dojemajo kot vodje, je občutiti 
t.i. pretočnost (ang. flow experience). Da bi dosegli slednje, morajo vodje skupin izraziti jasna 
pričakovanja in članom skupine nuditi podporo v smislu fleksibilnosti, avtonomije in dajanju 
poudarka kolektivni učinkovitosti (Aubé, Brunelle in Rousseau, 2018). 
 
                                                          
2 Vseh 5 ključnih praks vodenja se nanaša na človeški faktor oziroma relacijske vidike vodenja, ki temeljijo na 
vrednotah. Poudarek je na medosebnih odnosih tako med skupino posameznikov in vodjem kot odnosi znotraj 
skupine. Dandanes so prav medosebni odnosi velikokrat največji izziv učinkovitemu in uspešnemu vodenju 




2.2 Zgodovina vodenja 
Vodenje je predstavljalo predmet preučevanja že pred stoletji, a so ga razumeli drugače, kot ga 
razumemo oziroma pojmujemo zadnje desetletje. Pred stoletji je vodenje pomenilo zgolj 
upravljanje, v sodobnem času pa vodenje razumemo bolj poglobljeno. Izraz vodja danes pomeni 
tistega, ki ima značilne sposobnosti ustvarjati spremembe ter podpirati svoje podrejene, 
vključno tiste, ki imajo lastne ambicije postati vodje. Kot razlog za pripisovanje večjega 
pomena samemu vodenju strokovnjaki navajajo drugačne pogoje, v katerih danes obstajajo 
organizacije. V preteklosti so bili ti dokaj stabilni, zato so bili za upravljanje organizacij dovolj 
vodje kot upravljalci, zaradi česar se strokovnjaki v preučevanje njihovih značilnosti niso 
poglabljali. V zadnjih letih pod izrazom vodenje razumemo predvsem vodenje organizacij, pred 
leti pa se je vodenje osredotočalo na vodenje kraljestev, držav, vojsk ali religij. Prepričanja o 
tem, kako pojmovati vodenje, so se skozi leta nenehno spreminjala kot odziv na spremembe v 
družbi (Learmonth, 2018). Pojav vodenja je naraven proces, ki se pri ljudeh pojavi že v 
zgodnjem otroštvu, npr. v skupini otrok, kjer določene osebe nezavedno prevzamejo vlogo 
vodje in s tem kažejo, da imajo v sebi vodstvene sposobnosti. Osebe z vodstvenimi 
sposobnostmi, ki (še) nimajo formalne vloge vodje, so kasneje v organizacijah pogosto 
vključene v program razvoja vodij, kjer svoje sposobnosti okrepijo in nadgradijo ter se 
pripravijo na prevzem vloge vodje (Luria in drugi, 2019). 
 
2.3 Teorije in stili vodenja 
Teorije vodenja so vsebinsko povezane s teorijo organizacij, pri čemer se organizacijska teorija 
osredotoča na strukture, politike, upravljanje, moč oziroma vpliv, notranjo povezanost, funkcije 
in organizacijske procese v posamezni organizaciji. Znotraj vsake organizacije imajo določeni 
posamezniki večjo stopnjo moči oziroma vpliva kot ostali. Teorije vodenja se v povezavi s tem 
nanašajo predvsem na stopnjevanje vpliva posameznika in uporabo tiste vrste vpliva, ki je 
najbolj ugoden za delovanje organizacije (Nevarez, Penrose in Padron, 2013). Na vrsto stila 
vodenja prav tako vpliva način sprejemanja odločitev s strani vodje. Na način sprejemanja 
odločitev pa vpliva med drugim tudi zmožnost upravljanja čustev s strani vodij oziroma njihova 
čustvena inteligenca. Tako so ravnanje vodij in njihove odločitve neprestano pod vplivom 
njihovih čustev in sposobnostjo kontrole nad čustvi (George, 2000). Vodje z višjo čustveno 
inteligenco imajo večjo sposobnost kontrole nad izražanjem svojih čustev in nad svojimi 
odločitvami. Prav tako lahko imajo boljši občutek za medsebojne odnose, so bolj motivirani in 
10 
 
imajo večji vpliv. Vsi našteti dejavniki lahko vplivajo na izbiro določenega stila vodenja 
(Wirawan, Tamar in Bellani, 2019). Tako kot so med seboj povezane in soodvisne teorije 
organizacije in teorije vodenja, so medsebojno povezane organizacije s svojimi vodji. 
Učinkoviti vodje razumejo, kako delujejo organizacije in na način, ki je najprimernejši za tiste 
vrste organizacij, tudi opravljajo funkcijo vodenja (Nevarez in drugi, 2013). 
2.3.1 Birokratska teorija  
 
Osrednja trditev birokratske teorije3 temelji na tem, da je organizacija učinkovito deluje takrat, 
ko v njej obstajajo trdni procesi, politike, pravila, predpisi in protokoli, v katerih so jasno 
razmejene vloge in odgovornosti. Vodenje s strani birokratskih vodij zato temelji na strogih 
predpisih in kontroli nad svojimi podrejenimi. Bistvenega pomena za birokratski način vodenja 
je torej stroga hierarhična organizacijska struktura. Na podlagi jasno zastavljenih pravil so 
glavne odgovornosti birokratskega vodje nadziranje, dokumentiranje, upravljanje in 
ocenjevanje produktivnosti delavcev (Nevarez in drugi, 2013). 
Bark in Bell (2018) sta ugotovila, da ima večji vpliv na postavljanje prednostnih nalog 
birokratska struktura organizacije (selektivnost, upravna zmogljivost, odstotek prihodkov iz 
državnih sredstev, lokacija v javnem ali zasebnem sektorju) in ne toliko sami birokratski vodje. 
Pogosto pod birokratskim načinom vodenja v organizaciji vlada tekmovalna atmosfera, pri 
čemer se delavci želijo dokazati in se dvigniti višje po hierarhični lestvici. Prednosti 
birokratskega pristopa so jasna pravila, ki zmanjšujejo pojav dvoumnosti v organizaciji, jasno 
razmejene vloge delavcev, ki omogočajo lažjo nadomestitev delavcev z novimi, človeški in 
finančni viri so maksimalno izkoriščeni, kar omogoča visoko produktivnost, zaradi 
mehaniziranih procesov zaposlujejo manj kvalificirane delavce, ki so za organizacijo cenejši 
(Nevarez in drugi, 2013).  
2.3.2 McGregorjeva teorija X/Y 
McGregor (1960) je v svojem delu zagovarjal tri glavne ideje. Prva je, da je način vodenja 
odvisen od predvidevanja vodij o tem, kakšni so ljudje in kaj jih motivira. Druga ideja, ki jo 
zagovarja, je, da obstajata dva nasprotujoča si vidika človeške delovne narave. Omenjena vidika 
je imenoval Teorija X in Teorija Y. Teorija X velja za bolj pesimističen pogled na človeško 
naravo, temelji pa na naslednjih trditvah: 
a) Ljudje so že po naravi leni in se poskušajo izogniti delu, kadar je le mogoče. 
                                                          
3 Korenine birokratske teorije segajo v čase Karla Marxa, Emila Durkheima in Maxa Webra, ki so v svojih delih 
obsežno pisali o birokraciji, organizacijah in avtoriteti. 
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b) Ljudje so sami po sebi neodgovorni, zato je nujno nadzorovati njihovo delo. 
c) Ljudje nimajo intelektualnih sposobnosti za prispevanje k delovanju podjetja, za delo 
potrebujejo natančna navodila in glede na svoje omejene sposobnosti zmorejo opravljati 
le majhen obseg dela (Lawter, Kopelman in Prottas, 2015). 
Bolj pozitiven vidik človeške narave opredeljuje McGregorjeva (1960) Teorija Y, ki je bila tudi 
splošno bolje sprejeta. Glavne predpostavke Teorije Y so: 
a) Ljudem lahko delo predstavlja zadovoljstvo, pod ustreznimi pogoji pa jih delo motivira 
in izpolnjuje. 
b) Ljudje po naravi niso neodgovorni, temveč imajo sposobnost samoodločanja ter 
samokontrole. 
c) Ljudje imajo potencial, da s svojimi intelektualnimi sposobnostmi pomembno 
prispevajo k delu, ki ga opravljajo. 
Vodje tipa Teorije Y bodo glede na njihov pozitiven pogled na človeško naravo v skladu s tem 
tudi ravnali tekom svojega vodenja. Značilnosti vodij Teorije Y so visoka raven spodbujanja 
zaposlenih, delegiranje, avtonomija, odgovornost in splošen pregled nad delom sodelavcev 
(Lawter in drugi, 2015). 
Tretja McGregorjeva (1960) ideja je, da je predvidevanje vodij glede človeške narave odraz 
njihovega lastnega ravnanja, ki je lahko v skladu s Teorijo X ali Y. To pomeni, da bodo vodje, 
ki ravnajo v skladu s Teorijo X, na zaposlene že v osnovi gledali kot na takšne, z nizko 
motivacijo in interesom do opravljanja dela, ne da bi se zavedali, da so nizko raven motivacije 
zaposlenih s svojim ravnanjem povzročili sami. V kolikor pa je vodjevo prepričanje o človeški 
naravi pozitivno in od njih pričakuje, da uživajo svoje delo in pomembno prispevajo k 
napredku, bodo tudi ravnali v skladu z njegovimi pričakovanji (Lawter in drugi, 2015). 
2.3.3 Demokratična teorija 
Demokratična teorija temelji na McGregorjevi (1960) Teoriji Y, ki vodje opredeljuje kot tiste, 
ki vplivajo na svoje podrejene na način, da jih spodbujajo k sodelovanju, trudu in vlaganju 
lastnega prispevka za dosego organizacijskih ciljev. V demokratični teoriji vodenja so 
motivacija, interesi, vključenost in želje zaposlenih bistvenega pomena, da delujejo kot skupina. 
Značilno za ta način vodenja je tudi vključevanje zaposlenih v sprejemanje odločitev, strokovni 
razvoj zaposlenih, zaupanje v zaposlene, kar jim daje občutek samostojnosti in vrednosti, to pa 
posledično vpliva na njihovo motivacijo, produktivnost in učinkovitost (Nevarez in drugi, 
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2013). Demokratični stil vodenja je poznan tudi kot sodelovalni stil, saj spodbuja enega ali več 
zaposlenih, da so vključeni v proces sprejemanja odločitev. Kljub temu pa je pri tem še vedno 
vodja tisti, ki sprejme končno odločitev in ohranja avtoriteto. Demokratični vodje so običajno 
spoštovani s strani svojih zaposlenih, rezultat pa dosežejo s pomočjo timskega dela (Kalu in 
Okpokwasili, 2018). 
2.3.4 Situacijska teorija 
Delovanje vodij po situacijski teoriji temelji na tem, da svoj stil vodenja izberejo glede na dano 
situacijo in okoliščine. Pomembno je, da vodje najprej ocenijo, kaj predstavlja najboljši izid za 
organizacijo in svoje vodenje in odločitve prilagodijo temu (Nevarez in drugi, 2013). Situacijski 
vodje, z namenom vodenja z osredotočenostjo na svoje zaposlene, znajo oceniti njihovo 
uspešnost, kompetence in predanost posameznega zaposlenega, prav tako so prilagodljivi pri 
izbiri stila vodenja in podpirajo svoje zaposlene skozi različne stopnje njihovega razvoja. Svoje 
vodenje prilagodijo stopnji posameznikovega razvoja in zrelosti.  
Glede na sposobnosti in zavzetost zaposlenih Hersey in Blanchard (2006) zaposlene razdelita 
na štiri stopnje zrelosti oziroma razvoja, na podlagi katerih vodje izberejo ustrezen stil vodenja: 
1. STOPNJA (S1): zaposleni še nima veliko izkušenj in sposobnosti, a ima visoko stopnjo 
zavzetosti; 
2. STOPNJA (S2): zaposleni že ima določene izkušnje, a prične izgubljati motivacijo; 
3. STOPNJA (S3): zaposleni je izkušen in ima razvite sposobnosti, a se mu zavzetost 
spreminja; 
4. STOPNJA (S4): zaposleni ima visoko razvite sposobnosti ter visoko zavzetost. 
Slika 2.1 v nadaljevanju prikazuje različne stile vodenja glede na stopnjo zrelosti zaposlenih 


















Vir: Blanchard, Zigarmi in Zigarmi, 1995. 
Hersey in Blanchard (2006) sta opredelila štiri stile vodenja glede na stopnjo zrelosti odnosa 
med vodji in zaposlenimi. Višja, kot je stopnja zrelosti zaposlenih, manj strukturirano vodenje 
potrebujejo. 
Na začetku karierne poti zaposlenega, ko slednji še nima veliko izkušenj in spretnosti, a je 
motiviran za učenje, izberejo direktivno vodenje. To pomeni, da zaposlene vodijo z več 
podanimi navodili in usmeritvami. 
Ko zaposleni že ima določena znanja, a izgublja motivacijo za delo, ga vodja vodi z veščinami 
coachinga oziroma instruktivnega vodenja. Instruktivno vodenje predstavlja kombinacijo 
veliko usmerjanja z veliko podpore zaposlenega, s čimer doseže, da s tehnikami spodbude in 
motiviranja zaposleni dosežejo več, kot mislijo, da so sposobni. 
Manj usmerjanja in več podpore zagotavlja bodrilno vodenje, predvsem v smislu podpore in 
usmeritev pri sprejemanju odločitev posameznika in pri tem, da v celoti izkoristi svoj potencial. 
V situacijah, ko so zaposleni samostojni in se vodja zaradi njihovih kompetenc lahko zanese 
nanje brez večje stopnje usmerjanja in podpore, vodja uporablja delegirni stil vodenja (Lynch, 
2015). 
S situacijske perspektive se organizacija pri sprejemanju najučinkovitejših odločitev ne 
osredotoča na veljavna pravila in procese, temveč na oceno vodij glede najboljšega izida ali 
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rezultata za organizacijo. Pri oceni situacije je potrebno upoštevati štiri pomembne dejavnike, 
in sicer: 
- razumevanje odnosov med vodji in sodelavci, kar vodjem olajša določitev, kateri stil 
vodenja je v tistem trenutku potreben; 
- jasno razumevanje problemov in izzivov s strani vodij, ki jih prav tako jasno in razumljivo 
v obliki nalog delegirajo sodelavcem; 
- raven avtoritete vodij, ki jo dosežejo na formalen (pozicija, vpliv, odgovornosti) in 
neformalen način (sposobnost ravnanja z ljudmi, kar vključuje čustveno podporo, 
zagotavljanje virov, potrebnih za nemoteno opravljanje dela, in vključevanje v proces 
sprejemanja odločitev); 
- razumevanje ravni zrelosti vsakega zaposlenega, v smislu ocene pripravljenosti 
zaposlenega, da prevzame določeno nalogo, in ocene sposobnosti zaposlenega, da nalogo 
tudi opravi (Nevarez in drugi, 2013). 
2.3.5 Sistemska teorija 
Sistemska teorija vodenja se osredotoča na delovanje organizacije kot sistema4. V okviru 
sistemske teorije so vloge vodij naslednje: 
- olajšati povezavo med podenotami oziroma oddelki, povečati učinkovitost sistema s 
spodbujanjem komunikacije med oddelki in razviti jasen strateški načrt, da podenote 
sistema delujejo v smeri dosega skupnega cilja; 
- konstantno usklajevanje politik in procesov v oddelkih za zmanjšanje negativnih učinkov v 
sistemu; 
- možnost ukinitve posamezne podenote oziroma oddelka, ki morebiti negativno vpliva na 
delovanje celotnega sistema (Nevarez in drugi, 2013). 
Sistemska teorija se uporablja predvsem za raziskovanje odnosov med podenotami znotraj 
organizacije in njihovega okolja. Veliko vodij jo pri svojem vodenju uporablja povsem 
intuitivno, ko svoja dejanja prilagodijo glede na svoj občutek glede določene situacije (Kast in 
Rosenzweig, 1972). 
                                                          
4 Sistem opisujemo kot skupek podenot, ki delujejo znotraj večje kompleksnejše celote, za usklajeno delovanje 
podenot znotraj sistema pa skrbijo medsebojno povezane funkcije in pravila. Delovanje vsake podenote je do neke 
mere pod vplivom delovanja druge podenote, tako v pozitivnem kot negativnem smislu, kar se hitro pozna na ravni 
celotnega sistema (Nevarez in drugi, 2013). 
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2.3.6 Transakcijska teorija 
Že sam koncept transakcijske teorije vodenja temelji na tako imenovanih transakcijah med vodji 
in zaposlenimi in nagrajevanju oziroma sankcioniranju (Jensen in drugi, 2019). Pri transakcijah 
med vodji in zaposlenimi se vodja osredotoči na osnovne potrebe zaposlenih, si pridobi njihovo 
lojalnost, ki bo v zameno v primeru opravljenih ciljev ustrezno nagrajena. Nagrada je torej vir 
motiviranja zaposlenih za nadaljnji trud in poslušnost (Bass, 1990). Vključno z nagrajevanjem 
transakcijski vodje delujejo tudi na podlagi aktivnega ali pasivnega vodenja z izjemami ter 
laissez faire vodenja. Pri aktivnem vodenju v odvisnosti od situacije kdaj tudi odstopajo od 
pravil in uporabijo korektivne ukrepe, pri pasivnem pa te ukrepe uporabijo le, če prvotno 
zastavljeni cilji niso doseženi. Pri laissez faire vodenju se vodje skušajo izogniti sprejemanju 
odločitev in odgovornosti (Kavčič, 1991). 
Bolj značilno za transakcijsko vodenje je nagrajevanje, ki se nanaša na vedenje vodij, ko vodje 
zaposlene nagrajujejo za visok trud in uspešnost oziroma jih sankcionirajo, če so njihovo delo 
ali rezultati nezadovoljivi, vse z namenom doseganja osebnih in organizacijskih ciljev. Z 
nagrajevanjem naj bi dosegli uskladitev interesov zaposlenih z interesi organizacije. Nagrade 
ali sankcije se vedno nanašajo neposredno na posameznikov trud ali uspešnost, saj v 
nasprotnem primeru niso učinkovite. Pri nagrajevanju razlikujemo tri tipe, in sicer denarno 
nagrajevanje5 (npr. bonus, bonitete), nedenarno nagrajevanje (npr. pohvala) in sankcioniranje 
(Jensen in drugi, 2019). 
2.3.7 Transformacijska teorija 
Tako transakcijska teorija kot transformacijska teorija vodenja sta usmerjeni k dosegu 
organizacijskih ciljev. Glavna razlika med njima je, da transakcijsko vodenje temelji na 
ustvarjanju lastnega interesa zaposlenih za doseganje organizacijskih ciljev, transformacijsko 
vodenje pa spodbuja zaposlene, da s ciljem doseganja organizacijskih ciljev presežejo lastne 
interese (Jensen in drugi, 2019). Gre sicer za dve različni teoriji ali načina vodenja, ki pa nista 
vedno izključujoča. Izbira načina vodenja je odvisna od situacije, saj lahko isti vodja v določeni 
situaciji uporabi transakcijsko vodenje (velja v primeru bolj stabilnih razmer v organizaciji), v 
določenih primerih pa transformacijsko vodenje (velja v bolj turbulentnem okolju z vedno novo 
tehnologijo, ki zahteva več prilagajanja) (Bass, 1990). Transformacijska teorija opisuje proces 
                                                          
5 Denarne nagrade imajo lahko v določenih organizacijah tudi negativen učinek, zato je potrebno predvsem 
razlikovati med uporabo denarnega ali nedenarnega nagrajevanja, glede na to, ali gre za organizacijo javnega ali 
zasebnega sektorja (Jensen in drugi, 2019). 
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vodenja kot spodbujanje posameznikov, da izpolnijo svoje dolžnosti in potrebe organizacije 
oziroma v dobro podjetja celo presežejo pričakovano (Nevarez in Wood, 2010). 
Transformacijsko vodenje pozitivno vpliva na vedenje in odnos do dela sodelavcev, kot na 
primer na njihovo zavzetost in zadovoljstvo pri delu (Salas-Vallina, Simone in Fernández-
Guerrero, 2020). 
Transformacijski vodje se zavedajo pomembnosti psihologije posameznika in skupine ter 
spodbujajo pripadnost organizaciji s smislom za skrb in podporo posameznikov. 
Transformacijska teorija vodenja temelji na socialni pravičnosti in demokraciji. 
Transformacijski vodje zavračajo vse oblike diskriminacije, zagovarjajo raznolikost zaposlenih 
in njihove morebitne razlike (socialno-ekonomske, kulturne, jezične) vidijo kot prednost. 
Zavedajo se, da se svet nenehno spreminja in razvija in temu prilagodijo tudi prakse in vrednote 
v podjetju. Ključ do prakse transformacijskega vodenja je proces vključevanja skupnosti, 
izgradnje vključujočih struktur in spodbujanje sodelovanja. Dobri transformacijski vodje se 
zavedajo, da je za ohranjanje svoje verodostojnosti in avtoritete potrebno imeti stalen nadzor 
nad svojimi dejanji, še posebej v primerih, kjer zaposleni nimajo enakih vrednot. Značilni 
transformacijski vodje so: 
- vizionarji, katerih pristop temelji na enakosti in socialni pravičnosti, ki ju poskušajo vpeti 
v vse vidike svojega delovanja, npr. zaposlovanje, strateško planiranje, razporejanje virov; 
- učeči se vodje, saj stremijo k nenehnemu pridobivanju konstruktivne kritike, predvsem s 
strani tistih skupin, ki običajno niso vključene v proces odločanja. Razumejo torej 
pomembnost preučevanja različnih mnenj in kontekstov; 
- strukturno usmerjeni vodje so usmerjeni v doseganje zastavljenih ciljev na različnih 
področjih (npr. na področjih razvoja in stroškovnega planiranja) in organizacijsko 
učinkovitost; 
- kulturno ozaveščeni vodje se zavedajo in spoštujejo morebitne kulturne raznolikosti v 
organizaciji; 
- politični vodje imajo dobro razvite sposobnosti predvidevanja, kar pa jim omogoča dobro 
poznavanje vseh virov, deležnikov, pooblastil in drugih dejavnikov, ki oblikujejo politike, 
procese in strukture v organizaciji (Nevarez in drugi, 2013). 
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2.3.8 Teorija poti-cilja 
Teorija poti-cilja se osredotoča na motiviranje zaposlenih s strani vodij6, da dosežejo želene 
tako osebne kot organizacijske cilje. Za vodenje, motiviranje in ustvarjanje poti za dosego ciljev 
uporabijo enega izmed štirih stilov vodenja: 
- direktivni stil: vodja uporablja direktivni stil vodenja v situacijah, ki zahtevajo jasno 
opredeljene usmeritve. To pomeni, da jasno opredeli postopke, pravila in želene izide. 
Takšne usmeritve spremljajo strogo določeni roki izvedbe ter stalen nadzor vodje (Nevarez 
in drugi, 2013). Na podlagi posredovanih pravil zaposleni natančno vedo, kaj vodje 
pričakujejo od njih (Furnham, 2005). Takšen stil vodenja je pogosto potreben v primeru 
dvoumnih ciljev, neizkušenih ali nemotiviranih zaposlenih ter v primeru zelo kompleksnih 
nalog; 
 
- podporni stil vodenja: za podporni stil vodenja je značilna politika odprtih vrat, to pomeni 
prijazen in empatičen stil vodenja, kjer prevladuje spoštovanje, enakopravna obravnava in 
ustvarjanje občutka pripadnosti pri vseh zaposlenih (Nevarez in drugi, 2013). Vodja ustvari 
ozračje, kjer zaposleni občutijo, da je vodji mar za njihove potrebe ter da je izražena skrb 
(Furnham, 2005). Gre za obnašanje vodij, ki spodbuja posameznikov občutek lastne 
vrednosti in pomembnosti. Vodja zagotavlja, da so članom skupine zagotovljeni viri in 
priložnosti za dosego skupnih ciljev (Budhiraja in Malhotra, 2013). Podporni stil vodenja 
je učinkovit takrat, ko so zaposleni sicer prepričani v svoje sposobnosti, vendar niso 
zadovoljni s ponavljajočo se rutino pri svojem delu. Vodje v tem primeru poskrbijo za dvig 
občutka pripadnosti zaposlenih. Cilj podpornega stila vodenja je spodbujanje večjega 
psihosocialnega zadovoljstva med zaposlenimi (Nevarez in drugi, 2013) ter skrb za njihovo 
blaginjo in dobro počutje (Budhiraja in Malhotra, 2013); 
 
- participativni stil vodenja: značilno za vodje, ki vodijo v participativnem stilu, je 
spodbujanje zaposlenih k vključevanju v proces odločanja. To dosežejo z izmenjavo 
njihovih perspektiv, mnenj in idej, ki vplivajo na sprejemanje odločitev v organizacijskih 
procesih. Ta stil vodenja je najbolj učinkovit za vodenje dobro usposobljenih, izkušenih 
zaposlenih, ki so strokovnjakih na svojem področju dela (Nevarez in drugi, 2013). Vodje se 
                                                          
6 Za vodje po tej teoriji je značilna samozavest, družabnost, visoka intuicija in sposobnost prepoznati kompetence, 
sposobnosti in dispozicije zaposlenih (Furnham, 2005). 
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pred izvedbo določenih ukrepov vedno najprej posvetujejo s svojimi zaposlenimi (Furnham, 
2005); 
 
- ciljno usmerjen stil vodenja: ciljno usmerjen stil vodenja daje poudarek doseganju ciljev, 
ki so predhodno ustrezno definirani, za njih so zaposlenim zagotovljena sredstva in imajo 
jasne usmeritve. Služi kot sredstvo za izboljšanje uspešnosti zaposlenih (Colbert in Witt, 
2009). Ciljno usmerjen stil vodenja vodje uporabljajo za spodbujanje in podpiranje 
zaposlenih za doseganje in preseganje visokih standardov. To delno doseže vodja, ki izraža 
svoje zaupanje v zaposlene, da dosežejo svoj največji potencial in si prizadevajo za nenehno 
izboljšanje. Vodja uporablja različne psihološke strategije, da zagotovi, da imajo zaposleni 
visoko stopnjo zaupanja v svoje sposobnosti, znanje in tehnične sposobnosti pri 
uresničevanju ciljev. Ciljno usmerjen stil vodenja se uporablja za vodenje visoko sposobnih 
zaposlenih, ki jih je potrebno izzvati, da še razširijo svoja obzorja (Nevarez in drugi, 2013).   
 
Izbira stila vodenja je odvisna od situacije7, potreb8, okolja9 in značilnosti zaposlenih10 
(Nevarez in drugi, 2013). Vodjem izbira primernega stila vodenja predstavlja izziv v smislu, da 
prepoznajo situacijo in jo analizirajo ter šele nato izberejo ustrezen stil vodenja, kar od njih 
zahteva veliko mero fleksibilnosti (Furnham, 2005). V nekaterih primerih teorije poti-cilja je 
lahko primerneje, a hkrati kompleksnejše, da vodja uporabi več kot en stil vodenja, odvisno od 
vsakega posameznika. Teorija poti-cilja torej stremi k uskladitvi med stilom vodenja in 
posameznim zaposlenim, kar spodbuja motivacijo, produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih 
(Nevarez in drugi, 2013). Začetnik teorije poti-cilja House (1971) trdi, da je funkcija vodje 
nagrajevanje zaposlenih in olajšanje poti do nagrad, in sicer z razjasnitvijo ciljev, zmanjšanjem 
preprek in povečanjem priložnosti za njihovo osebno zadovoljstvo na poti do cilja (Dessler in 
Valenzi, 1977). 
Teorijo poti-cilja prikazuje Slika 2.2, kjer je razviden medsebojni vpliv različnih dejavnikov, 
ki vplivajo na izbiro stila vodenja. Teorija poti-cilja skuša ustvariti usklajenost med zaposlenimi 
in stilom vodenja vodje. To posledično spodbuja motivacijo, produktivnost in zadovoljstvo 
zaposlenih. Neusklajenost med stilom vodenja in zaposlenim lahko povzroči nemotiviranost, 
                                                          
7 Trenutni izzivi in potrebe po dvigu produktivnosti delavcev. 
8 Ovire, ki omejujejo učinkovitost zaposlenih, npr. pomanjkanje kompetenc in spretnosti zaposlenih, pomanjkanje 
virov. 
9 Organizacijska klima, organizacijska kultura, razmerja moči. 
10 Čustvena inteligenca, kompetence, prednosti in slabosti. 
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neučinkovitost, nizko moralo in nezadovoljstvo. Ključnega pomena je torej, da vodje pravilno 
ocenijo situacijo, potrebe, okolje in značilnosti posameznika. Vodje se morajo zavedati, da 
motivacija zaposlenih ni vedno enaka, zato je za izbiro ustreznega stila vodenja potrebno stalno 
spremljanje motivacije in zadovoljstva zaposlenih (Nevarez in drugi, 2013). 
Slika 2.2: Slikovni prikaz teorije poti-cilja 
 
Vir: Nevarez in drugi, 2013. 
 
2.4 Kaj imajo skupnega dobri vodje 
Pri vprašanju, kdo je lahko vodja, večkrat naletimo na deljena mnenja. Nekateri verjamejo, da 
so posameznikom vodstvene lastnosti prirojene, spet drugi so mnenja, da je vodja lahko 
kdorkoli, če se nauči vodstvenih veščin. Prav tako se razlikujejo mnenja, kdo je dober vodja. 
Ribarič (2018) je mnenja, da so dobri vodje tisti, ki navdihujejo svoje sodelavce, da jim sledijo, 
a ne zato, ker morajo, temveč zato, ker to sami želijo. Fisher (2016) pravi, da ima vsak 
posameznik globoko v sebi sposobnosti vodenja, če jih le zna pravilno uporabiti v kombinaciji 
s svojimi osebnostnimi lastnostmi. Vodenje se pojavlja v različnih oblikah v vsakodnevnem 
življenju, tako v društvih, družini, podjetjih, le da jih različno poimenujemo. V vsaki 
organizirani skupini je določena oseba, ki neformalno ali formalno prevzame vlogo vodje, da 
skupino usmeri v pravo smer. Marko (2018) je mnenja, da ne obstaja tako imenovani »rojeni 
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dober vodja« in da imajo nekateri morda v sebi več vodstvenih predispozicij kot drugi, vendar 
brez dela na sebi njihov potencial ostane neizkoriščen. Tudi Colcleugh (2013) trdi, da so se vsi 
ljudje sposobni naučiti voditi. Fisher (2016) je prepričan, da bi si še več ljudi upalo prevzeti 
vlogo vodje, če bi bili samozavestnejši in bolj prepričani v svoje sposobnosti. 
Vsem dobrim vodjem je skupno, da so pogumni in notranje trdni, kar izvira iz samospoštovanja 
in zaupanja vase. Odporni so na stres, kar pomeni, da zmorejo ohranjati notranjo trdnost in 
umirjenost ter zdravo čustveno distanco do težav in izzivov, s katerimi se dnevno soočajo, ter 
da imajo razvite načine za obvladovanje stresa. So človečni in zmožni empatije in sočutja z 
drugimi, prevzemajo odgovornost za vsa svoja dejanja, tudi za napake, za katere se znajo 
opravičiti in se iz njih učijo. Obvladujejo svoj ego, kar pomeni, da zmorejo preseči lastne 
interese, brez zamer prenesti poraz ter videti dobro in potencial tudi v drugih ljudeh, imajo željo 
po spremembah in izražajo splošno zadovoljstvo v življenju (Torkar Flajnik, 2018). 
Značilnosti vodij lahko razdelimo na tiste, ki se nanašajo na institucionalno ali osebno moč in 
pozicijo11 ter na tiste, ki se nanašajo na vpliv12 (Fisher, 2016). Obstaja močna povezanost med 
sposobnostjo vplivanja in občudovanjem oziroma spoštovanjem. Na ljudi bodo prej vplivali 
tisti, ki so v očeh ljudi občudovani in spoštovani, predvsem zaradi posedovanja določenih 
kompetenc. Razlika med vodenjem le na podlagi moči in pozicije ter med vodenjem z vplivom 
je vidna predvsem v kvaliteti rezultatov. Vodjem namreč ni težko odrediti svojim podrejenim, 
da nekaj naredijo, težje jim je pridobiti spoštovanje in vplivati na svoje podrejene, da te stvari 
naredijo kvalitetno. A Colcleugh (2013) pravi, da se je tudi tega, torej biti občudovan, zgleden 
in kompetenten vodja, možno naučiti. 
Značilnosti dobrih vodij so povezane tako z njihovimi sposobnostmi kot z osebnostjo. 
2.4.1 Sposobnosti 
Med sposobnosti dobrih vodij štejemo: 
- funkcionalna znanja: tudi najbolj izkušeni vodje na hierarhično najvišjih pozicijah so 
učinkovitejši, če nenehno obnavljajo, izpopolnjujejo in razširjajo svoje znanje in veščine. 
Pri tem so za dobrega vodjo pomembne tako veščine s področja dela kot veščine s področja 
vodenja; 
 
                                                          
11 Samozavest, inteligenca, strateški način razmišljanja, logika, karizmatičnost, organizacijske sposobnosti, 
odločnost, strokovnost. 
12 Dobre komunikacijske sposobnosti, empatija, sposobnost motiviranja in prav tako karizmatičnost. 
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- osebno poslanstvo: izredno pomembna sposobnost, ki jo morajo razviti vodje, da postanejo 
vplivni in uspešni, je osebno poslanstvo. Poslanstvo, ki mu sledijo skozi svoje delovanje, je 
ključno za možnost vplivanja na ljudi. Vodje namreč ne morejo voditi drugih, dokler niso 
sposobni 'voditi samega sebe'. Poslanstvo lahko sestavlja misel ali stavek, kateremu sledijo 
tekom svojega vodenja, ki pa mora biti prav tako v skladu z njihovimi vrednotami; 
 
- poznati sebe: ta sposobnost temelji na tem, da se vodje naučijo, kdo so, in ne, kdo ostali 
mislijo, da so. To pomeni, da se nenehno učijo o sebi in stremijo k lastnemu 
izpopolnjevanju. Dokler se vodja ne zaveda, kako ga dojemajo podrejeni, bo težko vplival 
nanje. Vodje, ki sami sebe dobro poznajo, znajo bolje upravljati s svojimi reakcijami v 
različnih situacijah. Slednje prav tako vpliva na sposobnost izbire ustreznega stila vodenja 
glede na specifično situacijo; 
 
- poznati druge: sposobnost, katere se je prav tako možno naučiti, je sposobnost prebrati 
ljudi. Glede na to, da vodje stremijo k ustvarjanju pozitivnih sprememb, morajo razumeti, 
kaj njihovi podrejeni dojemajo kot pozitivno spremembo. To pomeni, da se vodje naučijo, 
kako razumeti potrebe, želje in vrednote svojih podrejenih. Tega se najlažje naučijo skozi 
aktivno zaznavanje, poslušanje in opazovanje ljudi; 
 
- moč soodvisnosti: dobri vodje vedo, kako se soočiti z dvoumnimi in nejasnimi situacijami, 
saj znajo situacijo pogledati z obeh plati in jo uskladiti. Na ta način znajo razviti dobre 
odnose z različnimi skupinami in posamezniki in ne dajejo vtisa neodločnosti in preprečijo 
zmedenost vodene skupine; 
 
- učenje drugih: glede na to, da se je vodenja možno naučiti, vodje sposobnost učenja drugih 
najlažje razvijajo skozi deljenje lastnih vodstvenih izkušenj z drugimi, saj na ta način svoje 
vodstvene veščine le še izpilijo; 
 
- raznolikost mišljenja: je sposobnost, da vodja sprejme različne poglede na situacijo, se 
zaveda, da ne obstaja vedno le en pravilen odgovor ter je potrpežljiv pri sprejemanju 
odločitev. Naučijo se zbrati (običajno) tri možne rešitve ali odgovore na določene situacije, 




- osredotočenost na prioritete: pomembno je, da se znajo vodje osredotočiti na le nekaj 
najpomembnejših zadev, na katere so prepričani, da imajo možnost in sposobnosti vplivati. 
V kolikor si v svoji ambicioznosti zadajo preveč, lahko hitro zaidejo s prvotno začrtane poti; 
 
- učenje iz lastnih izkušenj: vodje morajo razviti sposobnost, da iz vsake lastne izkušnje 
učinkovito razberejo lekcije ter da ne ponavljajo lastnih napak; 
 
- učinkovite komunikacijske sposobnosti: vsi dobri vodje skozi kariero razvijejo 
učinkovite komunikacijske sposobnosti. Vodje z dobrimi komunikacijskimi sposobnostmi 
bolje vodijo svoje zaposlene, saj se s tem izognejo dezinformacijam in nižji produktivnosti 
zaposlenih ter učinkoviteje vplivajo na njih (Colcleugh, 2013); 
 
- pripravljenost: pomembno je, da si vodje želijo biti vodje, da imajo željo po prevzemu 
odgovornosti. To pomeni, da so vedno pripravljeni, da izgledajo samozavestno, čeprav 
morda vsak trenutek tega v sebi ne čutijo; 
 
- proaktivnost: proaktivni vodje so tisti, ki nenehno iščejo priložnosti za dodatno delo in s 
tem za svoj razvoj, za vodenje tako svoje ekipe kot različnih projektnih skupin; 
 
- reflektivnost: pomembno je, da vodje na svoje vodenje pogledajo od daleč, pri čemer 
izpostavijo pozitivna področja ter priložnosti za izpopolnjenje (Adair, 2016). 
2.4.2 Osebnostne lastnosti 
Med tem, ko sposobnosti vodij opisujejo, kako vodja deluje, njihove osebnostne lastnosti 
nakazujejo na njihov karakter in človečnost. Nekateri menijo, da se dober vodja že rodi, ne šele 
oblikuje. Ene izmed najpomembnejših dodanih vrednosti in osebnostnih lastnosti, ki jih 
premore dober vodja, so: 
- samozavest: ta vključuje visoko samospoštovanje, asertivnost, čustveno stabilnost in 
prepričanje vase (Bertoncelj, 2018); 
 
- gledanje v prihodnost: dober vodja je optimist, ki vedno gleda v naprej in si prizadeva k 
izboljšanju trenutnega stanja. Gledanje v prihodnost pomeni sposobnost dolgoročnega 
razmišljanja (od 5 do 20 let v naprej) in spodbujanja svojih sodelavcev, da sooblikujejo poti 




- navdihovanje: sposobnost navdihovanja drugih velja za eno najpomembnejših osebnostnih 
lastnosti dobrih vodij. To pomeni, da imajo pozitivno energijo, skozi katero vodijo 
zaposlene. Zaposleni verjamejo v njih, v njihova sporočila in prepričanja; 
 
- poštenost: je ključna karakterna značilnost dobrih vodij, ki zajema iskrenost, integriteto in 
etičnost. Dober vodja mora poznati svoja prepričanja, filozofijo in načela, ki morajo 
temeljiti na poštenosti, in tako biti vzor svojim podrejenim; 
 
- spoštovanje: najboljši vodje so tisti, ki spoštujejo svoje zaposlene, posledično pa si 
zaslužijo spoštovanje tudi od njih. Spoštovanje do zaposlenih kažejo s tem, da jim zaupajo, 
da delujejo skladno z danimi navodili za dosego želenih ciljev ter da jim dajo možnost biti 
odgovorni za svoje delo in rezultate (Colcleugh, 2013). 
 
2.5 Temne strani vodenja 
Vzporedno z značilnostmi dobrih vodij obstajajo tudi temne strani vodenja. Čeprav večina 
teorije na temo vodenja vodje predstavlja v 'svetlih' tonih in jim pripisuje lastnosti, ki jih delajo 
racionalne in uspešne, je realna slika precej drugačna. Za pravilno razumevanje vedenja vodij 
se je potrebno ozreti tudi v notranjost vsakega posameznega vodje in njegovo vedenje razumeti 
tudi s psihološkega vidika. Vodje, ki svojih tako imenovanih temnih strani pri vodenju uspešno 
ne uravnavajo in razumejo, tvegajo nastanek disfunkcionalnega okolja v organizaciji. Kljub 
temu, da si mnogi ne priznajo, je disfunkcionalno obnašanje vodij v organizacijah precej 
pogosto. Prvi korak k upravljanju disfunkcionalnih vedenj vodij je, da jih prepoznamo in 
razumemo, saj po vseh letih predstavljajo del njihovih osebnosti (De Vries in Balazs, 2011). 
Takšnim vodjem manjka čustvene inteligence, lahko pa imajo tudi lastnosti s področja 
psihopatije. Vodje s takšnimi lastnostmi so pogosto uspešni prav zaradi teh lastnosti, saj 
prispevajo k uspehu organizacije, hkrati pa lahko z neetičnostjo svojega vedenja ogrozijo 
zdravje zaposlenih, pri čemer se tega niso sposobni zavedati. Prisotnost psihopatije v delovnem 
okolju lahko ima uničevalni vpliv na dostojanstvo zaposlenih, uničuje timsko delo in zaupanje 
(Bertoncelj, 2018). 
Vodje s psihopatskimi lastnostmi lahko s pomočjo manipulacij napredujejo po hierarhični 
lestvici v delovnem okolju, imajo destruktiven vpliv na sodelavce in na organizacije ter ne 
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čutijo obžalovanja za povzročeno. Razlike med pristnimi vodstvenimi veščinami in 
psihopatskimi so ponekod sicer komaj opazne. Na videz uspešen vodja lahko ima psihopatsko 
osebnostno strukturo, a jo uspešno nadzoruje, da ne prihaja v nasprotje z družbenimi normami 
in dobro prakso vodenja (Babiak in Hare, 2007). 
De Vries in Balazs (2011) sta opredelila naslednje prototipe temnih strani vodenja: 
- narcistični vodje imajo velik občutek lastne pomembnosti, verjamejo, da so posebni in 
edinstveni, hrepenijo po občudovanju, do sodelavcev so zavistni in hkrati verjamejo, da so 
sodelavci zavistni do njih; 
- kontrolni vodje so nefleksibilni, manjka jim spontanosti, so trmasti, deloholiki, obsojajoči, 
razdražljivi, perfekcionisti, bojijo se napak; 
- depresivni vodje imajo občutek brezupnosti in nevrednosti, izgubljajo težo, imajo težave s 
spanjem, so apatični in brezvoljni; 
- surovi vodje so ozkogledni, avtoritativni, netolerantni, energični, tekmovalni, imajo 
izjemno visoke standarde do drugih, so ostri in pogosto zlobni in žaljivi, ker so sami 
dominantni, se bojijo dominance drugih, hitro zamerijo; 
- paranoični vodje so pretirano občutljivi, ozkogledni, težko zaupajo, so hitre jeze, nagnjeni 
k perfekcionizmu, težko se sprostijo, manjka jim smisla za humor, pogosto »delajo iz muhe 
slona«, težko oprostijo; 
- negativistični vodje so trmasti, pasivni, provokatorji, neučinkoviti, kritični do avtoritete, 
čustveno nestabilni, neodločni, pesimistični, muhasti, niso prepričani vase, prikrito 
agresivni; 
- manično karizmatični vodje znajo očarati množico in jo navdihniti tako k dobrim kot slabim 
rečem, pomagajo ljudem presegati lastne zmožnosti, lahko se nagibajo k samouničujočim 
vedenjem, lahko so zasvojeni z vzponi, nagnjeni so k maničnim stanjem; 
- nevrotični prevarantski vodje so konstantno v strahu, da ne izpolnjujejo pričakovanj, so 
deloholiki, šibki v namenjanju pozornosti razvoju zaposlenih, so absolutni perfekcionisti z 
izjemno visokimi cilji, verjamejo, da so sodelavce prepričali, da so pametnejši in 
sposobnejši, kot so v resnici, imajo občutek, da njihova sreča ne bo trajala dolgo in da bodo 




2.6 Razvoj vodij 
Razvoj vodij bi moral predstavljati eno izmed ključnih področij znotraj razvojnega dela 
kadrovske službe, in sicer predvsem razvoj primernih stilov vodenja v podjetju ter vzpostavitev 
in upravljanje sistema razvoja vodij. Uspešno vzpostavljen sistem razvoja vodij in aktivnosti 
znotraj njega se nato odraža tudi na drugih področjih znotraj organizacije. Skozi sistem razvoja 
vodij vodje povečajo svojo sposobnost analiziranja situacij, poglobijo samozavedanje in 
razvijejo komunikacijske in socialne veščine, ki jim pomagajo pri vplivanju na različne 
množice ljudi (Pearson, 2012). 
Colcleugh (2013) si sistem razvoja vodij predstavlja skozi dve skupini aktivnosti. Prva se 
nanaša na razvoj vodstvenih veščin za vsakega posameznika, torej učenje, kako uspešno voditi 
samega sebe. To vključuje nenehno učenje in kontinuirano vključevanje aktivnosti za razvoj 
individualnih kompetenc, s ciljem s svojimi kompetencami postati zgled svojim sodelavcem 
(»role model leadership«). Druga skupina aktivnosti, ki je sicer povezana s prvo, vključuje 
vodenje organizacije, s ciljem doseči njeno idealno stanje. To vključuje razvoj uspešnih in 
produktivnih delovnih procesov, ki jih je možno doseči s prizadevnim delom vseh članov 
organizacije, kar pomeni, da si vsi prizadevajo k nenehnemu učenju s ciljem narediti situacijo 
še boljšo, kot je. 
Ena izmed pomembnejših odgovornosti vodij je, da vlagajo svoj čas v lasten razvoj, pri čemer 
jim podjetje omogoča pridobivanje za to pomembnih znanj (Marko, 2018). Okolje postaja 
vedno bolj kompleksno in negotovo, vodenje pa posledično polno izzivov in predvidevanj, kaj 
bo prinesla prihodnost. Ključne sposobnosti vodij, ki so v takšnih razmerah potrebne nenehnega 
razvoja, so, da so podporni, usmerjeni na rezultate, znajo gledati z različnih perspektiv, znajo 
učinkovito reševati probleme (Paine, 2016). 
Najpomembnejša za razvoj in hkrati skupna vsem uspešnim vodjem je motivacija za učenje. 
Čeprav nekateri trdijo, da so nekatere vodstvene sposobnosti prirojene, je tudi za te 
posameznike pomembno, da imajo motivacijo za učenje in izpopolnjevanje že prirojenih 
vodstvenih sposobnosti. Nekateri zaradi prirojenih vodstvenih sposobnosti lahko kdaj sicer 
hitreje pridejo do vodstvenega položaja, a prav tiste, naučene vodstvene kompetence so osnova, 
da svojo vodstveno vlogo nato tudi uspešno opravljajo. Odgovor na obe vprašanji glede razvoja 
vodij (Ali se kot vodja že rodijo? Ali se da vodenja naučiti?), je torej pritrdilen. To pomeni, da 
se tudi tisti posamezniki, ki nimajo prirojenih vodstvenih sposobnosti, lahko naučijo spretnosti 
in obnašanja, s čimer sposobnosti vodenja razvijejo. Prav tako tistim, ki so tako rekoč rojeni 
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vodje in že po naravi s svojo karizmo vplivajo na dejanja ljudi, ni zagotovljen vodstveni položaj, 
v kolikor se preveč zanašajo na svojo osebnost in ne toliko na učenje pravih vodstvenih veščin. 
Tudi zanje je tako potrebna motivacija za učenje (Colcleugh, 2013). 
Vodenje se torej vrti okoli motivacije. Resnično dobri vodje ljudi navdihujejo na način, da jim 
sledijo, ker to sami želijo, ne da bi bili v to prisiljeni. Prav tako imajo vizijo, v katero verjamejo, 
jo razumejo in jo znajo učinkovito komunicirati svojim sodelavcem, ki jim posledično naravno 
sledijo (Rant, 2018). A učenje, kako postati (dober) vodja, je razvojni proces. Ne pomeni samo 
obiska določene delavnice, prebiranja knjig in strokovnih člankov, temveč kombiniranje 
slednjih aktivnosti z razmišljanjem, izkustvi, vajo, pravim obnašanjem in še s številnimi 
procesi, ki razvijejo pravega vodjo (Colcleugh, 2013). 
Ključna tri vprašanja, ki si jih postavi vodja, so Zakaj počne, kar počne, in kaj ga pri tem 
motivira; Kako počne, torej na kakšen način se razlikuje od vseh ostalih, ki navzven počnejo 
isto, ter kaj jih pri tem dela posebne; Kaj konkretno počne skozi svoje vodenje, da mu sodelavci 
sledijo (Rant, 2018). 
Pred vključitvijo posameznikov v sistem razvoja vodij v podjetju jim je smiselno zastaviti tri 
ključna vprašanja: 
- Zakaj želite postati (boljši) vodja? 
- Kako boste postali (boljši) vodja? 
- Kaj konkretno bo z vaše strani potrebno narediti, da postanete (boljši) vodja? 
Sistem razvoja vodij in učenje znotraj tega ne pomeni le enkratne udeležbe na določeni 
delavnici na temo vodenja, temveč kontinuiran razvoj in učenje, ki vključuje postavitev ciljev, 
delo na tem, da so doseženi, nato postavitev novih ciljev in izzivov (Colcleugh, 2013). Poleg 
tega vodja razvije čustveno in socialno inteligenco, pravilen odnos do sodelavcev, da se zanima 
zanje in jih dobro pozna, da od sebe zahteva več kot od drugih ter da sodelavce motivira z 
lastnim zgledom. Šele takrat se bo razvil v uspešnega in dobrega vodjo (Marko, 2018). Ker se 
višje vodstvo podjetij v veliki večini zaveda, kako pomembno je vlagati v razvoj vodij, v to 
temu primerno investira vedno več sredstev. Uspeh organizacije je namreč v veliki meri odvisen 
od uspešnega vodenja znotraj nje (Paine, 2016). 
2.6.1 Metode razvoja vodij 
Razvoj vodij velja za ključno in zahtevno aktivnost znotraj določene organizacije. Vodje lahko 
uspešno naučimo različnih tehnik, od delegiranja, dajanja povratne informacije, organiziranja 
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časa, organiziranja dela, veliko težje pa je vodje razvijati v njihovih temeljih, kot so 
samospoštovanje, zaupanje vase, osebnostna trdnost, zmožnost empatije, ki so prav tako ključni 
za uspeh pri vodenju (Torkar Flajnik, 2018). Čeprav so mnenja različna, ali so dobri vodje 
rojeni ali priučeni, je postati uspešen vodja zagotovo lažje tistim, ki imajo določene lastnosti, 
ki se dotikajo njihovih temeljev, že razvite oziroma prirojene. Poznamo več metod razvoja 
vodij, ki so opisane v nadaljevanju. 
2.6.1.1 Metoda 360° 
Metoda 360°13 je orodje, ki vodjem pomaga pri samospoznavanju, da prepoznajo svoje 
prednosti in pomanjkljivosti (Koračin, b. d.). Pri vodenju vedno gre za 360-stopinjsko aktivnost, 
saj so vodje praviloma vedno del neke skupine, ki jo vodijo in za katero so odgovorni, prav tako 
imajo tudi oni nekoga, komu odgovarjajo, npr. višjemu vodstvu, dodatno pa sodelujejo tako z 
ostalimi vodji znotraj organizacije kot z zunanjimi strankami (Fisher, 2016). Pri metodi 360° 
gre torej za ocenjevanje vodstvenih veščin s štirih kotov, in sicer s strani podrejenih, nadrejenih, 
sodelavcev ali poslovnih partnerjev ter s tako imenovanega svojega lastnega kota. Prav zaradi 
ocenjevanja z več strani velja skupna ocena za bolj natančno, objektivno in zanesljivo. Na 
področjih, kjer se vodja oceni bolje, kot ga ocenijo drugi, je vodjem včasih težko sprejeti kritiko. 
Takšna informacija, da ga drugi vidijo slabše, kot se vidi sam, pa je lahko za vodjo zelo 
obremenjujoča in je ne želi videti oziroma sprejeti. Na podlagi ocene se vodji svetuje, pripravi 
se akcijski načrt razvoja vodje, ki lahko vsebuje formalno izobraževanje, treninge mehkih 
veščin, osebno svetovanje ali pa samostojno delo s samim sabo. Cilje metode je osebnostna in 
strokovna rast vodje (Koračin, b. d.). 
2.6.1.2 Coaching 
Coaching je izkustvena in ciljno usmerjena oblika procesa med coachem in posameznikom, ki 
zajema kratkoročne ali dolgoročne aktivnosti, ki se uporabljajo za razvijanje vodstvenih 
sposobnosti, izboljšanje uspešnosti in osebnega zadovoljstva vodje (Megheirkouni in 
Mejheirkouni, 2020). Coaching je interaktivni proces, pri katerem se z uporabo posebnih metod 
sprožajo miselni procesi, ki pomagajo posameznikom (in podjetjem) k učinkovitejšemu in 
hitrejšemu doseganju boljših rezultatov. Coaching je osredotočen na poslovne cilje, ki so lahko 
usmerjeni na posameznika (uporaba lastnih virov za dosego ciljev) ali pa na skupino 
(izboljšanje sodelovanja). Velikokrat je podlaga za coaching ocena vodstvenih veščin z metodo 
360°, kjer se definirajo področja in veščine, ki jih je potrebno izboljšati. Glavni namen 
                                                          
13 Glavna prednost metode je primerjava med tem, kako vodjo vidijo drugi in kako se vidi sam. 
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coachinga je posamezniku pomagati, da maksimalno izkoristi svoj potencial, tudi tistega, ki se 
ga morda na začetku ne zaveda (»HRM«, b. d.). 
Coach, ki izvaja coaching, mora imeti tako tehnična znanja, kot tudi veliko izkušenj in dovolj 
široko dojemanje življenja in njegovih posebnosti. Brez naštetega je vodje težko motivirati in 
vztrajati pri svojih stališčih. Vodja, ki uporablja coaching kot sestavni del svojega dela, 
uporablja strukturiran pristop, pri čemer je v ospredju ves čas poslanstvo, vizija in cilji podjetja 
in posameznika, predvsem pa dejavnosti, ki vodijo k doseganju teh ciljev. Pri tem je nujno, da 
je vodja sposoben objektivno oceniti dano situacijo, ljudi in vire, ki jih ima na voljo za pripravo 
naslednjih korakov. Pomembno je, da se vodje osvobodijo strahov in idej, da je kakovostno 
delo z ljudmi zgolj naloga kadrovske službe, njihova pa le tehnična skrb za rezultate. Za 
doseganje rezultatov je pomembno v delovanje uspešno vključiti vsa razpoložljiva znanja, ki 
vključuje tudi delo z ljudmi (Kadič, 2018). 
2.6.1.3 Mentorstvo 
Mentorstvo je po definiciji odnos med dvema posameznikoma, to sta mentor in mentoriranec, 
pri katerem bolj izkušeni mentor pomaga manj izkušenemu mentorirancu, mu svetuje in ga 
podpira pri njegovem razvoju (Čebulj, 2007). Mentorstvo opredeljujejo tudi kot proces, pri 
katerem mentor, kot oseba z več izkušnjami z določenega področja dela, nameni pozornost in 
pomaga z nasveti in lastnimi delovnimi in življenjskimi izkušnjami mentorirancu (Kapitler in 
drugi, 2012). 
2.6.1.4 Izobraževanje 
Ena izmed metod za razvoj vodij je izobraževanje kot širši pojem, ta pa lahko zajema formalno 
izobraževanje, delavnice na različne teme, npr. vodstvenih veščin, usmerjeno usposabljanje za 
področja, ki so pri vodji zaznana kot pomanjkljivost, in podobno. Potreba po izobraževanjih in 
akcijski načrt se pripravi na podlagi ocene trenutnega stanja na podlagi rezultatov ocenjevanja 
veščin z metodo 360°. Cilj različnih vrst izobraževanj je, da vodje pridobijo tako nova znanja 
in spretnosti, kot tudi, da razvijejo določene vrednote (Vukovič in Miglič, 2006). V mnogih 
organizacijah so (bodoči) vodje vrženi na vodstveno delovno mesto z malo ali brez predhodne 
priprave, kar ima v veliko primerih negativne ali celo uničujoče posledice. V teh primerih 
formalno izobraževanje vodij predstavlja pomemben temelj za učinkovito vedenje vodij. Stalno 
in usmerjeno izobraževanje in usposabljanje pomaga vodjem, da svoje spretnosti neprestano 
dopolnjujejo in razvijajo (Longenecker in Insch, 2019). 
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2.6.2 Dvanajst načel vodenja 
Rant (2018) verjame, da je ključna naloga vodje v tem, da ustvari pozitivno klimo in okolje, v 
katerem lahko vsak sodelavec postopoma doseže svoj potencial, pri čemer je vodja tukaj zato, 
da mu na tej poti pomaga. Da to doseže, deluje po naslednjih dvanajstih načelih, ki jih hkrati 
komunicira in spodbuja pri svojih sodelavcih. To so: 
1. Sprejemanje odločitev. Odločitev sicer pomeni tveganje, da izbrana odločitev ne bo 
prinesla želenega rezultata, a je kljub temu nujno, da so sprejete hitro, saj le tako lahko 
delujejo naprej. 
2. Prevzem lastništva nad svojo sfero delovanja. To pomeni samostojno prevzemanje 
pobude na področju, na katerem delujejo, in sicer, da ne čakajo na druge in na navodila, 
temveč delujejo proaktivno. Prav tako pomeni prevzemanje odgovornosti tudi v 
neuspešnih situacijah in iskanje rešitev, ne izgovorov. 
3. Sprejemanje sprememb. Glede na to, da je organizacija živa in da je ves čas predmet 
sprememb, je potrebno biti prilagodljiv in pripravljen sprejeti spremembe. 
4. Sprejemanje neuspeha. Ključ do uspeha namreč ni v izogibanju neuspehom, temveč 
vztrajanje tudi v primeru neuspeha. 
5. Biti predan, ne navezan. Predani naj bodo viziji in cilju, hkrati pa ne navezani na način 
in pot, kako bodo do tja prišli. Pri tem je pomembna prilagodljivost in fleksibilnost. 
6. Odpustiti napake. Naj ne sodijo sodelavcev po napakah, saj bo do teh vedno prihajalo, 
naj bodo raje pozorni, kako se odzovejo na napake. Dober odnos s sodelavci se razvija 
skozi primeren odziv na njihove napake. 
7. Pohvaliti dosežke. Za dobro delo je pomembno izreči pohvalo tudi pred ostalimi 
sodelavci. 
8. Imeti jasna stališča. Za vsakim jasnim stališčem je pomembno imeti argumente, zakaj 
so takšnega mnenja, prav tako je pomembno poslušati tudi mnenja sodelavcev. 
9. Naučiti se voditi in biti voden. V različnih socialnih okoljih se vlogi voditi in biti voden 
izmenjujeta, zato je pomembno, da se zna vodja kdaj tudi prepustiti voditi. 
10. »Show up! Follow up! Close!«. Kar pomeni stopiti iz cone udobja, ne obupati in 
vztrajati na začrtani poti ter, ko se ponudi priložnost doseči, za kar so si prizadevali. 
11. Ostati osredotočeni. To pomeni, naučiti se reči »ne« pogosteje. Z zavrnitvijo se izostri 
osredotočenost na stvari, ki jih počnejo. 
12. Narediti takoj. Preprosto, a zgovorno načelo, ki pomeni, da ni dobro odlašati. 
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2.6.3 Napake pri razvoju vodij 
Pri razvoju vodij lahko gre za zaposlene, ki se bodo z vodstveno funkcijo srečali prvič, ali pa 
za razvoj že izkušenih vodij. Način razvoja vodij je torej odvisen od vsakega posameznika in 
od njegovih preteklih izkušenj ter nadaljnjih potreb, v vsakem primeru pa se je dobro izogibati 
pogostim napakam, ki otežijo uspešen razvoj. Pogoste napake so: 
- Razvijanje vodij ni skladno z realnimi potrebami in strateškimi usmeritvami. Pogosto se 
zgodi, da je akcijski načrt razvoja vodje pripravljen le na njegove potrebe in ni umeščen v 
širših kontekst realnih potreb delovnega mesta, kolektiva, ki ga vodi, in strategije podjetja. 
 
- Postavitev napačne osebe na napačno delovno mesto. Podjetja velikokrat za vodjo 
usposabljajo osebo, ki po več kriterijih ne ustreza profilu uspešnega vodje, kar posledično 
prinaša daljši razvoj bodočega vodje ter nezadovoljstvo nadrejenih zaradi drugačnih 
pričakovanj. Pri tem je ključno dobro raziskati vse lastnosti zaposlenega in preveriti, ali se 
ujema z zahtevami vodstvenega delovnega mesta, prav tako pa ga iskreno povprašati, ali si 
vodstvenega delovnega mesta sploh želijo (»Transformacija«, b. d.). Pri spodletelem 
vodenju ima lahko poleg podjetja negativne posledice tudi sam vodja. Nekateri si zaradi 
izgube statusa, moči, vpliva in samopodobe nikdar popolnoma ne opomorejo (Stoddard in 
Wyckoff, 2009). 
 
- Razvoj vodij brez programa in načrtovanja nasledstev. Razvoj vodij je potrebno pravočasno 
načrtovati ter pripraviti ustrezen program nasledstev, z namenom, da bo vodja za določeno 











3 Empirični del 
 
3.1 Izhodišča 
V empiričnem delu sem se osredotočila na veliko podjetje z več kot 1000 zaposlenimi, od tega 
jih več kot 100 predstavljajo vodje na različnih nivojih. Poslanstvo podjetja predstavlja 
uresničevanje pet strateških stebrov, in sicer rast in dobičkonosnost, odličnost v poslovanju s 
strankami, učinkovito upravljanje tveganj in zagotavljanje skladnosti, operativna učinkovitost 
ter organizacijska kultura in razvoj zaposlenih. Konec leta 2019 je bilo v podjetju 1204 
zaposlenih, od tega 73 % žensk in 27 % moških. Povprečna starost zaposlenih je znašala 44,9 
let. Več kot polovica zaposlenih v podjetju ima najmanj visokošolsko strokovno izobrazbo. V 
podjetju sicer velik poudarek namenjajo izobraževanjem, v preteklem letu predvsem 
vodstvenim in prodajnim veščinam, coachingu in teambuildingom (Letno poročilo podjetja x 
za leto 2019). 
V podjetju sicer imajo predvidena izobraževanja za vodje, v letu 2018 so uvedli tudi enoletni 
program razvoja vodij, ki je temeljil na izobraževalnih delavnicah in skupinskem delu že 
obstoječih vodij. Nimajo pa vzpostavljenega celovitega sistema razvoja vodij, ki bi obsegal 
karierne načrte tako zaposlenih z vodstvenim potencialom kot karierne načrte obstoječih vodij. 
Glede na to, da enega izmed glavnih strateških stebrov podjetja predstavlja razvoj zaposlenih, 
ki menim, da se začne pri razvoju vodij, bi vzpostavitev sistema razvoja vodij zagotovo 
pozitivno pripomogla k razvoju in rasti tako zaposlenih kot podjetja. Kot pravi Ross (2015), je 
namen oblikovanja sistema razvoja vodij, da vodje ali bodoči vodje najprej postanejo »vodje 
samim sebi«, da bodo lahko uspešno vodili tudi druge. To pa vključuje pridobivanje znanja, 
razvoj sposobnosti, razvoj osebnostnih lastnosti in oblikovanje posameznikovih vrednot, ki 
predstavljajo temelj vsemu naštetemu.  
Prvo hipotezo v okviru empiričnega dela sem zastavila na podlagi tega, da v podjetju ni 
vzpostavljenega sistema razvoja vodij, zato sem sklepala, da vodje v podjetju ne vidijo 
možnosti razvoja. Preveritvi slednje hipoteze sem namenila vprašanje v anketi, namenjeni 
vodjem v podjetju x. 
Pri drugi hipotezi sem izhajala iz teorije, natančneje, iz situacijske teorije po Herseyu in 
Blanchardu (2006), ki opredeljuje štiri značilne stile vodenja. Glede na to, da je v podjetju več 
kot polovica visoko izobraženih zaposlenih, sem sklepala, da v podjetju prevladuje delegirni 
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stil vodenja, kjer je pomembno, da vodje zaupajo v sposobnosti svojih zaposlenih že pred 
delegiranjem nalog. 
Pri tretji hipotezi sem se osredotočila na zadovoljstvo vodij v povezavi z možnostjo njihovega 
lastnega razvoja. Ker sistema razvoja vodij zaenkrat ni vzpostavljenega, sem sklepala, da je 
raven zadovoljstva vodij pod povprečjem podjetja. Slednje sem preverila s pomočjo že izvedene 
raziskave zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih, ki jo v podjetju izvajajo dvakrat letno (Letno 
poročilo podjetja x za leto 2019) ter z vprašanjem ankete iz primarne raziskave. 
 
3.2 Metodologija 
Za preveritev zastavljenih hipotez sem izbrala kombinacijo primarne raziskave in sekundarne 
analize virov. V okviru primarne raziskave sem izvedla spletno anketo z izbranimi vodji v 
preučevanem podjetju x. S ciljem, da na anketo odgovori vsaj cca 30 % vseh vodij v podjetju, 
sem k sodelovanju povabila cca polovico vodij z nivoja B-114, cca polovico vodij B-215 in 
preostanek vodij B-316. Z namenom pridobiti čim bolj iskrene odgovore, so anketiranci ostali 
anonimni. 
Z vprašanji ankete sem v največji meri preverila prvi dve hipotezi, z enim vprašanjem ankete 
pa deloma tudi tretjo zastavljeno hipotezo. Anketa je bila razdeljena na dva dela. Prvi del so 
sestavljala v naprej strukturirana odprta in zaprta vprašanja, drugi del pa vprašanja, povzeta po 
modelu situacijske teorije Herseya in Blancharda (2006). 
Pri prvem vprašanju prvega dela ankete sem se osredotočila na razvoj vodij, in sicer na prvo 
hipotezo, pri čemer sem želela ugotoviti, ali vodje v podjetju, v katerem delajo, vidijo možnost 
razvoja sebe kot vodje. Glede na to, da sistema razvoja vodij v podjetju nimajo vzpostavljenega, 
sem domnevala, da vodje v podjetju ne vidijo razvoja. 
Tudi drugo in tretje vprašanje sta se nanašala na razvoj vodij. V drugem vprašanju sem 
preverila, kaj se vodjem zdi na splošno pomembno pri njihovem razvoju, pri tretjem vprašanju 
pa sem se osredotočila na konkretne aktivnosti, ki bi jih izpostavili kot dragocene v podjetju, 
kot tiste, ki jih pri svojem razvoju trenutno še pogrešajo. 
                                                          
14 Nivo B-1 predstavljajo direktorji sektorjev. 
15 Nivo B-2 predstavljajo direktorji in vodje oddelkov. 
16 Nivo B-3 predstavljajo vodje odsekov in poslovalnic. 
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S četrtim vprašanjem sem preverila splošno zadovoljstvo vodij v podjetju in tako preverila tretjo 
hipotezo. Tretjo hipotezo sem preverila s kombinacijo lastne ankete in sekundarne analize 
rezultatov raziskave zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih v podjetju x. 
S petim vprašanjem sem želela ugotoviti, ali so si vodje vodstvene pozicije od nekdaj želeli, 
zanimala pa me je tudi utemeljitev odgovorov. Na koncu prvega dela ankete sem postavila 
demografska vprašanja, pri čemer sem jih povprašala pa skupni delovni dobi na vodstvenem 
delovnem mestu, nivoju vodenja v podjetju x in po spolu. 
V drugem delu ankete sem želela ugotoviti prevladujoč stil vodenja v podjetju in tako preveriti 
drugo zastavljeno hipotezo. Vprašanja drugega dela intervjuja je sestavljalo 12 situacijskih 
vprašanj (»Situational Leadership Self Assessment«, b. d.), povzetih po modelu situacijske 
teorije Herseya in Blancharda (2006). 
Za preveritev tretje hipoteze sem izbrala sekundarno analizo virov, in sicer analizo v podjetju 
nedavno izvedene raziskave zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih, ki jo v podjetju x izvajajo 
dvakrat letno. Na anonimno raziskavo, ki je bila izvedena v začetku leta 2019, je skupno 
odgovorilo 975 zaposlenih, od tega 15 % vodij. Demografija v raziskavi je omogočala 
opredelitev po nivojih vodenja B-1, B-2 in B-3, pri čemer sem lahko preverila zadovoljstvo 
vodij v primerjavi s povprečnim zadovoljstvom v podjetju. Pri tem sem se osredotočila samo 
na eno vprašanje, ki je enako vprašanju v prvem delu ankete primarne raziskave, torej, kako so 
na splošno zadovoljni z delom v podjetju x. 
 
3.3 Analiza 
Na anketo je v celoti odgovorilo približno 30 % ciljne skupine vodij iz preučevanega podjetja 
x, natančneje, 31 vodij (n = 31), od tega  19 (61 %) moških in 12 (39 %) žensk (glej Sliko 3.1). 




Največ anketirancev je bilo z vodstvenega nivoja B-2, in sicer 16 (52 %), sledili so vodje z 
nivoja B-1, ki jih je odgovorilo 8 (26 %), nazadnje pa še vodje z nivoja B-3, katerih je 
odgovorilo 7 (23 %) (glej Sliko 3.2). 
Slika 3.2: Struktura anketirancev po vodstvenem nivoju 
 
Vodje sem povprašala tudi o skupnem številu let na vodstvenem delovnem mestu v njihovi 
karieri. Rezultat sem kasneje uporabila za ugotovitev povezanosti med zadovoljstvom vodij ter 
vodstveno delovno dobo. Manj kot 1 leto je na poziciji vodje bil samo 1 anketiranec (3 %), od 
1 do 5 let jih je na vodstveni poziciji bilo največ, in sicer 12 (39 %), od 6 do 10 let jih je bilo 
10 (32 %), več kot 10 let pa 8 vodij (26 %) (glej Sliko 3.3). 
Slika 3.3: Skupna delovna doba na vodstvenem delovnem mestu 
            
Kar 22 (71 %) anketirancev je imelo že od nekdaj željo postati vodja. Slednji so svoj odgovor 
utemeljili v smislu veselja do vodenja, dela z ljudmi, ekipnega dela in dvigovanja ekipnega 
duha, odgovornosti in možnosti odločanja, ciljne usmerjenosti in nagnjenosti k iskanju rešitev, 
pomoči drugim. Nekateri svoje vodstvene sposobnosti vidijo kot naravno danost, v smislu, da 
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že od otroštva opažajo, da jim ljudje sledijo, spet drugi v vodenju vidijo profesionalni izziv in 
osebnostno rast. 
Manjšini anketirancev, to je 9 (29 %) vodij, vodstveno delovno mesto ni predstavljalo tako 
imenovane otroške želje. Slednji so delovno mesto vodje prevzeli po spletu naključij, v 
nekaterih so vodstveni potencial skozi kariero prepoznali njihovi nadrejeni in jih razvijali v tej 
smeri, nekaterim pa se je enostavno ponudila priložnost, ki so jo sprejeli (glej Sliko 3.4). 
Slika 3.4: Odgovor na vprašanje »Ali ste si od nekdaj želeli postati vodja?« 
 
Na vprašanje »Ali v podjetju, v katerem ste zaposleni, vidite možnost razvoja sebe kot vodje?« 
sem dobila popolnoma jasen odgovor. Vsi anketiranci so odgovorili, da v podjetju vidijo 
možnost razvoja sebe kot vodje. Moja domneva, ki je izhajala iz tega, da v podjetju ni 
vzpostavljenega sistema razvoja vodij in da posledično vodje možnosti svojega razvoja v 
podjetju ne vidijo, se je izkazala za napačno. Kljub temu, da sistema razvoja vodij v podjetju ni 
vzpostavljenega, vodje vidijo možnosti svojega razvoja skozi druge vpeljane aktivnosti, ki sem 
jih podrobneje preverila z naslednjim vprašanjem.                               
V podjetju x že uvedene aktivnosti, ki jih anketirani vodje vidijo kot dragocene za svoj razvoj, 
so strokovna izobraževanja ter izobraževanja s področja vodstvenih veščin, enoletni program 
razvoja vodij, v katerega je bil sicer vključen le del vodij, mentorstvo, individualni coaching, 
podpora s strani nadrejenih in višjega vodstva, skupni sestanki ter sodelovanje na projektih. 
Ena izmed aktivnosti, ki jih v podjetju pri svojem razvoju še pogrešajo, je bolje razvit program 
mentorstva. Mentorstvo imajo sicer v podjetju uvedeno za nove zaposlene, nimajo pa 
mentorstva, ki bi bilo določeno posebej za nove vodje ali razvoj vodij. Kot pišejo Kapitler in 
drugi (2012), bi mentorja za razvoj vodij morala predstavljati oseba z veliko izkušnjami s 
področja vodenja, ki bi prispevala k razvoju novega ali obstoječega vodje. 
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Med aktivnosti, ki jih pri svojem razvoju še pogrešajo, so navedli tudi več izobraževanj s 
področja vodstvenih veščin in upravljanja časa ter več praktičnih delavnic za preizkus teorije v 
praksi. Sicer tovrstna izobraževanja v podjetju že izvajajo, saj so jih nekateri navedli tudi pod 
aktivnosti, ki jih z vidika svojega razvoja v podjetju cenijo. Vodje z nivojev B-2 in B-3 so 
navedli, da pogrešajo coaching, ki se trenutno izvaja le za direktorje z nivoja B-1, oziroma več 
možnosti za osebni pogovor s strokovnjakom za področje vodstvenih veščin.  
Nekateri v podjetju z vidika svojega razvoja pogrešajo iskreno povratno informacijo s strani 
nadrejenih in podrejenih, svoj karierni načrt (z jasno zastavljenimi cilji in smerjo razvoja) ter 
strukturiran in sistematični plan razvoja vodij. Slednje bi bilo možno zagotoviti v okviru 
vpeljave zaokroženega sistema razvoja vodij v podjetju, pri čemer bi se vse pričelo z analizo 
stanja in s tem metodo 360°, ki bi vključevala povratno informacijo ne le s strani nadrejenih in 
podrejenih, temveč tudi s strani sodelavcev vodij ter lastno oceno. Analizi trenutnega stanja bi 
sledil karierni načrt vsakega vodje, o čemer je več zapisanega v poglavju 3.5 Predlogi podjetju. 
Poleg razvojnih aktivnosti, ki jih cenijo ali bi jih želeli vzpostaviti v podjetju, sem vodje 
povprašala tudi po tem, kaj na splošno se jim zdi pomembno za njihov razvoj. Izpostavili so 
redna in kvalitetna izobraževanja, predvsem s področja vodstvenih veščin, osebnostne rasti, 
psihologije in javnega nastopanja, in dane možnosti za uporabo teoretičnih znanj v praksi. 
Izobraževanja se sicer v podjetju redno izvajajo, prav tako menim, da vedno obstaja možnost 
uporabiti teorijo v praksi, a je slednje stvar vsakega posameznika, v kolikšni meri dane možnosti 
prepozna in izkoristi.  
Kot pomembne za svoj razvoj so vodje izpostavili tudi dobro vzpostavljeno komunikacijo z 
zaposlenimi in zaupanje svojega nadrejenega, ki omogoča svobodo odločanja in zadostna 
pooblastila. Veliko vodij je kot pomemben dejavnik navedlo okolje, ki ponuja možnosti za 
dokazovanje ter prevzem širokega področja dela, prav tako pa okolje, ki spodbuja razvoj vodij. 
S tega vidika je bilo v podjetju v zadnjih letih precej možnosti za razvoj, saj je v podjetju bilo 
izvedenih nekaj združitev ter reorganizacij. Nekateri so kot pomemben dejavnik razvoja navedli 
stabilno delovno okolje, vendar sem mnenja, da se več priložnosti za osebni razvoj pojavi prav 
v okoljih, polnih novih izzivov, kjer je včasih potrebno prestopiti tako imenovano cono 
stabilnosti in udobja. 
Nekateri pa so kot pomembno za svoj razvoj navedli lastno čustveno inteligenco ter osebne 
ambicije in angažiranost, s čimer se strinjam, saj menim, da je najpomembnejši dejavnik z 
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vidika razvoja prav notranja motivacija in pripravljenost sprejeti nove izzive, se izobraževati 
ter posledično razvijati sebe kot vodjo. 
Vprašanje, s katerim sem preverila tretjo hipotezo, se je glasilo »Kako ste na splošno zadovoljni 
z delom v podjetju?«, pri čemer so bile možne ocene od 1 do 6. Ocena 1 je pomenila, da sploh 
niso zadovoljni, ocena 2, da niso zadovoljni, ocena 3, da so bolj nezadovoljni kot zadovoljni, 
ocena 4, da so bolj zadovoljni kot nezadovoljni, ocena 5, da so zadovoljni in ocena 6, da so zelo 
zadovoljni. Zadovoljstvo sem preverila po metodologiji, ki se za merjenje zadovoljstva v okviru 
samostojne raziskave uporablja v podjetju x, in sicer se kot zadovoljni štejejo tisti, ki so na 
omenjeno vprašanje odgovorili z ocenama 5 ali 6 (glej Tabelo 3.1). Kot je prikazano v tabeli 
prejetih odgovorov, z oceno 1 (sploh nisem zadovoljen) in z oceno 2 (nisem zadovoljen) ni 
odgovoril noben vodja, z oceno 3 odgovorilo 5 vodij, kar predstavlja 16 % bolj nezadovoljnih 
kot zadovoljnih vodij, z oceno 4 je odgovorilo 10 vodij, kar predstavlja 32 % bolj zadovoljnih 
kot nezadovoljnih vodij, z oceno 5 je odgovorilo 14 zadovoljnih vodij, z oceno 6 pa 2 zelo 
zadovoljni vodji. Če seštejemo odgovore z ocenama 5 in 6 spada izmed anketiranih 31 vodij 
med zadovoljne 16 posameznikov, kar pomeni, da je zadovoljstvo anketiranih vodij 51 %. 
Tabela 3.1: Analiza odgovorov na vprašanje »Kako ste na splošno zadovoljni z delom v 
podjetju?« 
Z oceno od 1 do 6 ocenite, kako ste na splošno zadovoljni z delom v podjetju. 
Ocena 1 pomeni sploh nisem zadovoljen, ocena 6 pomeni zelo sem zadovoljen. 
Ocena Število odgovorov Odstotek   
1 0 0%   
2 0 0%   
3 5 16%   
4 10 32%   
5 14 45%   
6 2 6%   
Skupaj 31 100%   
 
Izmed vodij, ki spadajo med zadovoljne, jih je 69 % moškega spola in 31 % ženskega spola. 
Izmed vseh zadovoljnih vodij jih je 19 % z vodstvenega nivoja B-1, največ, 44 % jih je z nivoja 






Slika 3.5: Porazdelitev zadovoljnih vodij podjetja x glede na nivo vodenja 
 
 
V kolikor pa deleže zadovoljnih vodij izračunamo na podlagi posameznega nivoja vodenja, so 
zadovoljni 3 od 8 anketiranih z nivoja B-1, torej 37 %, 7 od 16 anketiranih z nivoja B-2, kar 
predstavlja 43 %, in 6 od 7 anketiranih z nivoja B-3, kar predstavlja kar 86 %. 
Podatke o deležu zadovoljnih vodij v podjetju, ki sem jih pridobila z lastno anketo, sem 
primerjala z rezultati anonimne raziskave zavzetosti in zadovoljstva, ki je bila v podjetju x 
izvedena spomladi leta 2019. Na raziskavo je skupno odgovorilo 975 vseh zaposlenih v 
podjetju, od tega 24 vodij z nivoja B-1, 56 vodij z nivoja B-2 in 75 vodij z nivoja B-3. Kot so 
pokazali rezultati raziskave, je izmed 24 anketiranih vodij z nivoja B-1 bilo zadovoljnih kar 79 
%, izmed 56 anketiranih z nivoja B-2 jih je bilo zadovoljnih 66 %, z nivoja B-3 jih je bilo od 
75 anketiranih zadovoljnih prav tako 66 %. Iz sekundarne analize rezultatov je razvidno, da je 
bila več kot polovica vodij v podjetju x zadovoljnih. Povprečna stopnja zadovoljstva v podjetju 
je skladno z rezultati te raziskave znašala 50 %, kar pomeni, da so bili vodje v podjetju x 
nadpovprečno zadovoljni. Da je zadovoljnih več kot polovica vodij (51 %) v podjetju, so 
pokazali tudi rezultati moje primarne raziskave. 
Analizirala sem še zadovoljstvo vodij glede na število let na vodstveni poziciji v svoji karieri, 
pri čemer je 6 % zadovoljnih vodij na vodstvenem delovnem mestu manj kot 1 leto, 25 % jih je 
na vodstvenem delovnem mestu 1 do 5 let, 31 % 6 do 10 let in največ, 38 % zadovoljnih vodij 
je na vodstvenem delovnem mestu več kot 10 let (glej Sliko 3.6). 
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Drugi del ankete je bil v celoti namenjen preveritvi druge hipoteze. Za ugotovitev 
prevladujočega stila vodenja v podjetju sem uporabila model situacijske teorije vodenja po 
Herseyu in Blanchardu (2006) in z 12 situacijskimi vprašanji preverila stopnjo zrelosti odnosa 
med vodji in zaposlenimi in posledično stil vodenja (glej Tabelo 3.2). 




na situacije v 
direktivnem stilu 
Število odzivov 




na situacije v 
bodrilnem stilu 
Število odzivov 




1. 3 7 2 0 INSTRUKTIVNI 
2. 2 7 3 0 INSTRUKTIVNI 
3. 2 4 5 1 BODRILNI 
4. 4 7 1 0 INSTRUKTIVNI 
5. 0 5 5 2 INSTRUKTIVNI/BODRILNI 
6. 2 6 3 1 INSTRUKTIVNI 
7. 4 5 3 0 INSTRUKTIVNI 
8. 2 6 3 1 INSTRUKTIVNI 
9. 1 9 2 0 INSTRUKTIVNI 
10. 8 2 2 0 DIREKTIVNI 
11. 2 6 4 0 INSTRUKTIVNI 
12. 5 5 2 0 INSTRUKTIVNI/DIREKTIVNI 
13. 2 6 4 0 INSTRUKTIVNI 
14. 1 8 3 0 INSTRUKTIVNI 
15. 2 6 4 0 INSTRUKTIVNI 
16. 2 6 4 0 INSTRUKTIVNI 
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17. 1 6 5 0 INSTRUKTIVNI 
18. 2 9 1 0 INSTRUKTIVNI 
19. 1 9 2 0 INSTRUKTIVNI 
20. 4 3 4 1 DIREKTIVNI/BODRILNI 
21. 3 6 3 0 INSTRUKTIVNI 
22. 2 7 3 0 INSTRUKTIVNI 
23. 2 7 3 0 INSTRUKTIVNI 
24. 4 5 2 1 INSTRUKTIVNI 
25. 5 5 2 0 INSTRUKTIVNI/DIREKTIVNI 
26. 2 6 4 0 INSTRUKTIVNI 
27. 6 4 0 2 DIREKTIVNI 
28. 0 6 6 0 INSTRUKTIVNI/BODRILNI 
29. 0 8 3 1 INSTRUKTIVNI 
30. 3 6 3 0 INSTRUKTIVNI 
31. 5 5 2 0 INSTRUKTIVNI/DIREKTIVNI 
 
Kot izhaja iz analize odgovorov, je prevladujoč stil vodenja v podjetju instruktivni z 71 %, sledi 
mu kombinacija instruktivnega in direktivnega stila z 11 %, nato kombinacija instruktivnega in 
bodrilnega stila s 6 % ter prav tako s 6 % direktivni stil, sledi bodrilni stil s 3 % ter kombinacija 
direktivnega in bodrilnega stila prav tako s 3 %. V delegirnem stilu vodenja se ni odzval nihče 
izmed anketirancev (glej Sliko 3.7). 
Slika 3.7: Stili vodenja s strani vodij v podjetju x 
 
Delež stilov vodenja v podjetju x sem preverila še po nivojih vodenja. Vodje na B-1 nivoju v 
74 % zavzemajo instruktivni stil ter kombinacijo instruktivnega stila z direktivnim in 
kombinacijo instruktivnega stila z bodrilnim, oboje v 13 %. Vodje na B-2 nivoju prav tako v 
večini (68 %) vodijo v instruktivnem stilu, 13 % v kombinaciji instruktivnega in direktivnega 
stila, 13 % v kombinaciji instruktivnega in bodrilnega stila in 6 % v direktivnem stilu. Vodje 
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na B-3 nivoju v 72 % vodijo v instruktivnem stilu, v 14 % v direktivnem stilu in v 14 % v 
bodrilnem stilu (glej Sliko 3.8). Iz grafa je razvidno, kako se pri nivoju vodenja B-1 direktivni 
in bodrilni stil ne pojavita v samostojni obliki, temveč le v kombinaciji z instruktivnim, pri 
nivoju B-2 se sicer komaj opazno samostojno pojavi direktivni stil, pri nivoju B-3 pa se 
kombinacija z instruktivnim več ne pojavi, temveč se v samostojni obliki pojavijo vsi trije 
posamezni stili. 




V preučevanem podjetju x sistema razvoja vodij v strukturirani obliki nimajo vzpostavljenega, 
kljub temu, da gre za veliko podjetje z več kot 1000 zaposlenimi, pri čemer jih je približno 10 
% zaposlenih na vodstvenem delovnem mestu. Raziskavo v obliki spletne ankete sem izvedla 
med približno 30 % vodji v podjetju, saj je na anketo odgovorilo 31 vodij z različnih nivojev 
vodenja. Ena izmed prvih ugotovitev je bila, da prav vsi anketirani vodje v podjetju vidijo 
možnost razvoja sebe kot vodje. Glede na to, da v podjetju ni vzpostavljenega sistema razvoja 
vodij, je bila moja prva hipoteza, da vodje v podjetju ne vidijo možnosti razvoja sebe kot vodje, 
a so rezultati raziskave pokazali povsem drugačno sliko. Sodeč po ostalih odgovorih, ni samo 
sistem razvoja vodij tisti, ki vpliva na to, ali vodje v podjetju vidijo možnost razvoja. Razvoj 
sebe kot vodje vidijo skozi druge, v podjetju že uvedene aktivnosti, kot je na primer individualni 
coaching, ki je sicer v podjetju organiziran za vodje najvišjega nivoja, izobraževanja s področja 
vodstvenih veščin, v katerega so vključeni vodje z nižjih dveh nivojev, in druga strokovna 
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izobraževanja. Veliko jim za svoj razvoj pomeni tudi podpora s strani nadrejenih in višjega 
vodstva, skupni sestanki ter sodelovanje na projektih. 
V povezavi s tem, da v podjetju nimajo uvedenega strukturiranega sistema razvoja vodij, sem 
zastavila tudi hipotezo, da je raven zadovoljstva vodij pod povprečno stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih v podjetju. Za preveritev hipoteze sem uporabila kombinacijo primarne raziskave v 
okviru spletne ankete med vodji v preučevanem podjetju in sekundarne analize rezultatov 
raziskave zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih. Podatke o povprečni stopnji zadovoljstva 
zaposlenih v podjetju sem prav tako pridobila iz že izvedene raziskave, in sicer je delež 
zadovoljnih zaposlenih znašal 50 %.  
Kot izhaja iz rezultatov primarne raziskave, je od anketiranih 31 vodij 51 % takih, ki so na 
vprašanje, kako so na splošno zadovoljni z delom v podjetju, odgovorili z odgovoroma 5 ali 6 
na ocenjevalni lestvici od 1 do 6 (glej Tabelo 3.1). To pomeni, da je 51 % anketiranih vodij z 
delom v podjetju zadovoljnih, kar je več kot polovica in hkrati višje od povprečne stopnje 
zadovoljstva v podjetju. Rezultate primarne raziskave sem primerjala z rezultati raziskave, ki 
je bila izvedena s strani zunanjega izvajalca v podjetju x. Da je zadovoljstvo vodij višje od 
povprečne stopnje zadovoljstva v podjetju, so v še večji meri pokazali rezultati druge raziskave, 
ki so pokazali, da je bila več kot polovica vodij v podjetju x zadovoljnih. Rezultati obeh raziskav 
torej moje hipoteze, da je zadovoljstvo vodij pod povprečjem podjetja, ne potrjujejo. 
Porazdelitev zadovoljnih vodij glede na nivo vodenja je v okviru primarne raziskave naslednja. 
Največ zadovoljnih vodij je z nivoja B-2, sledijo vodje z nivoja B-3, nato pa vodje z nivoja B-
1. Sekundarna analiza raziskave iz podjetja x pa je pokazala, da je največji delež zadovoljnih 
med vodji z nivoja B-1, medtem ko si vodje drugih dveh nivojev delijo enak delež zadovoljnih. 
Glede na to, da je bila raziskava iz podjetja izvedena na večjem vzorcu vodij, smatram, da 
zadovoljstvo vodij pada glede na nivo vodenja. Slednje bi lahko bila posledica tega, da je 
vodjem višjega nivoja na voljo med drugim tudi individualni coaching, ki pozitivno vpliva na 
razvoj posameznika kot vodje, saj temelji na uporabi teorije v praksi in se bolj osredotoča na 
razvoj vsakega posameznika. Izobraževanja za ostale vodje so organizirana kot skupinska in 
niso toliko prilagojena na individualni razvoj vodje. Višje zadovoljstvo vodij višjega nivoja 
vodenja bi lahko bilo tudi iz razloga večje avtonomije in odgovornosti. Kot je razvidno iz Grafa 
3.6, zadovoljstvo vodij narašča s številom let zaposlitve na vodstvenem delovnem mestu. 
Največji delež zadovoljnih vodij je na vodstvenem delovnem mestu 10 let ali več, sledijo tisti, 
ki so vodje od 6 do 10 let, nato tisti, ki so vodje od 1 do 5 let in nazadnje vodje, ki so na tej 
poziciji manj kot 1 leto. 
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S pomočjo vprašalnika po situacijski teoriji vodenja, ki razlikuje štiri stile vodenja glede na 
stopnjo zrelosti odnosa med vodjem in zaposlenimi, sem preverila prevladujoč stil vodenja v 
podjetju. Hipoteza, ki sem jo zastavila, je bila, da v podjetju prevladuje delegirni stil vodenja, 
ki velja za stil vodenja z najmanjšo potrebo po usmerjanju in podpori, saj naj bi bil v največji 
meri prisoten med vodji in samostojnimi zaposlenimi, z visoko razvitimi sposobnostmi. 
Rezultati analize vprašalnika pa so pokazali, da v podjetju prevladuje instruktivni stil vodenja 
in da se delegirni stil v podjetju ne pojavi niti pri enem izmed anketirancev (glej Tabelo 3.2). 
Po pogostosti instruktivnemu stilu sledi kombinacija instruktivnega z direktivnim stilom, v 
enakem deležu sta prisotna kombinacija instruktivnega z bodrilnim stilom ter direktivni stil, 
prav tako v enakem, a najmanjšem deležu sta prisotna še kombinacija direktivnega z bodrilnim 
stilom in bodrilni stil. Skladno s situacijsko teorijo se večina vodij nahaja v S2 kvadrantu (glej 
Sliko 2.1), naslednji se nahajajo na meji med S2 in S1 kvadrantom, iz česar lahko sklepam, da 
pri vedenju vodij v podjetju prevladuje visoka mera direktivnosti in hkrati visoka mera 
bodrilnosti. Zaposleni torej ne potrebujejo toliko usmerjanja kot pri direktivnem stilu, saj že 
imajo določene izkušnje in znanja, vseeno pa jim občasno pade motivacija, zato s strani vodij 
potrebujejo veliko spodbude in motiviranja, ki jim jih le-ti zagotavljajo v okviru instruktivnega 
vodenja. 
Kot je razvidno iz Slike 3.8, se instruktivni stil vodenja pojavlja v največjem deležu pri vseh 
nivojih vodenja. Pri nivoju B-1 se v največji meri pojavi samostojno ter dodatno še v 
kombinaciji z direktivnim in bodrilnim stilom. Pri nivoju vodenja B-2 se poleg teh samostojno 
pojavi še direktivni stil, pri nivoju vodenja B-3 pa so brez kombinacij samo instruktivni stil, 
sledita mu direktivni stil in bodrilni stil. 
Prevladujoč instruktivni stil vodenja bi lahko imel povezavo s povprečno stopnjo zadovoljstva 
v podjetju, če domnevam, da so zadovoljni zaposleni tudi motivirani. Ker je skladno z raziskavo 
zadovoljna le polovica zaposlenih v podjetju, morajo drugo polovico vodje s svojim stilom 
vodenja še bolj motivirati, da njihova produktivnost ne pade. Menim, da bi se z dvigom stopnje 
zadovoljstva in zavzetosti v podjetju stil vodenja iz kvadranta S2 počasi premaknil v kvadrant 
S3 in s tem v bodrilni stil vodenja, na koncu pa v S4 in s tem v delegirni stil vodenja, kot je bila 




3.5 Predlogi podjetju  
Glede na to, da je preučevano podjetje x veliko podjetje, z več kot 1000 zaposlenimi ter več kot 
100 vodji, menim, da bi za uspešen razvoj zaposlenih, ki je tudi eden izmed strateških stebrov 
podjetja, potrebovali strukturiran sistem razvoja vodij. Za začetek bi bilo potrebno analizirati 
trenutno stanje, in sicer bi s tem namenom predlagala izvedbo anonimne ankete med vsemi 
vodji v podjetju, nato pa še osebna srečanja. Anonimno spletno anketo bi izvedla iz razloga, v 
kolikor se kateri vodje kasneje na osebnem srečanju s svojimi odgovori ne bi želeli izpostavljati. 
Za kar največjo reprezentativnost odgovorov bi predlagala, da na anketo odgovorijo popolnoma 
vsi vodje v podjetju. Iz anonimne ankete bi pridobila ideje za nove aktivnosti znotraj sistema 
razvoja vodij, njihovo stališče do trenutnega stanja z vidika razvoja v podjetju, katere aktivnosti 
se jim zdijo dragocene in dobre in katere bi spremenili, dopolnili oziroma kaj pri svojem razvoju 
v podjetju še pogrešajo.  Že rezultati anonimne ankete, ki sem jo izvedla sama, na določenih 
mestih dajejo odgovore in ideje za aktivnosti znotraj sistema razvoja vodij, le da je bila anketa 
izvedena na manjšem vzorcu vodij. Za širši pogled na trenutno stanje bi predlagala še izvedbo 
analize stanja z metodo 360°, pri čemer bi sodelovali tako vodje sami, njihovi nadrejeni, 
podrejeni ter sodelavci na enakem nivoju vodenja. 
Še pred osebnimi srečanji z vodji bi bilo potrebno preveriti oziroma določiti vodstvene 
kompetence. Slednje bi nato preverili v okviru osebnih srečanj z vsakim posameznim vodjem. 
Pri oblikovanju vprašanj, ki bi preverjala kompetence, bi predlagala razdelitev, katere so 
najpomembnejše za nivo vodenja B-1 in katere za ostala dva nivoja vodenja skupaj. Za vodje 
na nivoju B-1 menim, da so pomembnejše strateške sposobnosti in sposobnosti delegiranja, 
medtem ko menim, da je za vodje z drugih dveh nivojev pomembno, da so pripravljeni poleg 
vodenja občasno prevzeti tudi nekatere operativne naloge. 
Izvedbo osebnih srečanj bi predlagala v obliki fokusnih skupin ali individualnih pogovorov. Ne 
glede na to, da je vodij v podjetju več kot 100, menim, da bi se bilo pred vzpostavitvijo 
kvalitetnega sistema razvoja vodij smiselno srečati z vsemi vodji. Na osebnih srečanjih bi 
preverili in ocenili njihove kompetence ter na ta način analizirali njihove prednosti, potencial, 
kot tudi pomanjkljivosti oziroma priložnosti za razvoj. Cilj ocene kompetenc vodij bi bil za 
vsakega posameznika ustvariti osebni razvojni načrt, ki bi bil oblikovan v smeri strategije 
podjetja in želene organizacijske kulture. Za izvajalca ocenjevanja bi predlagala predstavnika 
kadrovske službe, po potrebi pa tudi zunanjo kadrovsko agencijo. 
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Po ocenitvi vseh vodij bi sledila priprava osebnega razvojnega načrta vsakega vodje. Tekom 
ocenitve kompetenc bi morda ugotovili, da kateri izmed obstoječih vodij niso primerni za 
vodstveno delovno mesto ali pa si te vloge morda celo ne želijo, saj so v tej vlogi pristali po 
spletu naključij. En izmed namenov vzpostavitve sistema razvoja vodij bi bil tudi ta, torej 
postaviti na vodstvena delovna mesta kompetentne zaposlene in hkrati tiste, ki imajo dejansko 
željo še naprej ostati vodje. Osebni razvojni načrti bi predstavljali del sistema razvoja vodij. 
Vključevali bi aktivnosti, ki bi bile organizirane tako za posameznika kot za skupino. Pri 
planiranju aktivnosti bi predlagala, da se organizirajo na podlagi ocene kompetenc ter hkrati 
predlogov, pridobljenih iz anonimne ankete, fokusnih skupin oziroma individualnih osebnih 
srečanj. Aktivnosti bi bile v največji meri povezane z izobraževanji s področja vodstvenih 
veščin, izobraževanji za pridobitev dodatnih strokovnih znanj, delavnice javnega nastopanja in 
coachingom za vse tri nivoje vodenja. Čeprav v podjetju že izvajajo teambuildinge za 
zaposlene, bi jih predlagala tudi kot del sistema razvoja vodij, pri čemer bi predlagala izvedbo 
več teambuildingov za skupine vodij z različnih nivojev in področij. S tem bi prispevali k 
sproščenemu vzdušju, z neformalnim druženjem pa h krepitvi odnosov in sodelovanju tudi 
kasneje pri delu v formalnem okolju. Vse aktivnosti bi se planirale na letni ravni, skladno z 
zastavljenimi letnimi razvojnimi cilji posameznika ter strategijo podjetja. 
Poleg razvojnih aktivnosti bi v okviru sistema razvoja vodij za vsakega vodjo predlagala 
imenovanje kompetentnega mentorja. V primerih, kjer so vodje na vodstveni poziciji šele 
začetniki, bi jim lahko bil mentor izkušenejši vodja iz podjetja, ki bi mu bil na voljo za vprašanja 
in na nek način vzgled, kako učinkovito in uspešno voditi sodelavce. Tudi za vodje, ki so na 
svoji poziciji že vrsto let bi za mentorja predlagala strokovnjaka s področja vodenja, npr. 
zunanjega coacha, v kolikor pa to za vsakega stroškovno ne bi bilo mogoče, bi za mentorja 
predlagala člana uprave ali pa sodelavca z enakega nivoja vodenja, z namenom medsebojne 
izmenjave izkušenj in deljenja dobrih praks. 
Za strukturirano načrtovan razvoj vsakega posameznega vodje bi predlagala še vzpostavitev 
plana naslednikov. Vsaka vodstvena funkcija bi predvidevala 2 do 3 vodje naslednike, ki bi se 
tekom svojega osebnega razvojnega plana načrtno izobraževali in usposabljali, da bi lahko, 
vključno z razvojem sebe kot vodje, v roku določenega časa po potrebi nasledili določenega 
vodjo na višjem nivoju ali pa na enakem nivoju in sorodnem področju dela. Plan naslednikov 






V velikih podjetjih, kot je preučevano podjetje x, je razvoj vodij izrednega pomena za uspeh 
podjetja, saj vodje s svojim stilom vodenja ali zgledom lahko pozitivno pripomorejo k razvoju 
zaposlenih, posledično pa k produktivnosti in uspešnosti podjetja. Cilj magistrske naloge je bil 
preveriti, ali vodje, ne glede na to, da v podjetju sistema razvoja vodij ni vzpostavljenega, v 
podjetju vidijo možnost razvoja sebe kot vodje, ali je njihova stopnja zadovoljstva nad ali pod 
povprečjem podjetja ter kateri stil vodenja prevladuje v podjetju.  
Prvo hipotezo »Vodje v podjetju ne vidijo možnosti razvoja,« sem preverila s pomočjo primarne 
raziskave, in sicer z neposrednim vprašanjem, ali vodje v podjetju x vidijo možnost razvoja 
sebe kot vodje. Glede na to, da sistema razvoja vodij ni vzpostavljenega, sem domnevala, da 
razvoja ne vidijo, a so se povsem vsi odgovori na vprašanje glasili, da vodje v podjetju x vidijo 
možnost razvoja. Kot kaže, vodje možnost svojega razvoja vidijo v okviru različnih aktivnosti 
v podjetju, ne samo z vidika obstoja sistema razvoja vodij v podjetju. Kljub temu, da formalno 
sistem razvoja vodij v podjetju ne obstaja, gre za podjetje z mednarodnim in večkulturnim 
pridihom, za okolje, polno izzivov in priložnosti za razvoj tako na strokovni kot osebni ravni 
vodij. Prav tako pa podjetje skozi raznovrstne aktivnosti, ki bi jih bilo sicer smiselno vključiti 
v strukturiran sistem razvoja vodij, spodbuja razvoj zaposlenih. Svoje prve hipoteze zato ne 
potrjujem. 
Na podlagi situacijske teorije vodenja po Herseyu in Blanchardu (2006) sem zastavila drugo 
hipotezo »V podjetju prevladuje delegirni stil vodenja,«, ki sem jo preverila s pomočjo 
situacijskega vprašalnika po modelu Herseya in Blancharda (2006). Vprašalnik je predstavljal 
del primarne raziskave, rezultati pa so pokazali, da v podjetju ne prevladuje delegirni stil 
vodenja, temveč instruktivni stil, ki nakazuje na to, da zaposleni od svojih vodij še vedno 
zahtevajo visoko mero usmerjanja in bodrilnosti. Druge zastavljene hipoteze posledično ne 
potrjujem. Pri raziskovanju prevladujočega stila vodenja naj omenim raziskovalno omejitev, in 
sicer, da je na raziskavo odgovorilo približno 30 % vseh vodij v podjetju, kar pomeni, da bi se 
porazdelitev stilov vodenja lahko ob anketiranju večjega števila vodij spremenila. Kljub temu 
pa menim, da glede na to, da prevladujočih odgovorov v delegirnem stilu ni bilo, da bi odločitev 
o potrditvi ali zavrnitvi zastavljene hipoteze ostala enaka tudi ob morebitnem anketiranju vseh 
vodij v podjetju. 
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Tretjo hipotezo »Raven zadovoljstva vodij v podjetju je pod povprečjem podjetja,« sem 
preverila s kombinacijo primarne raziskave in sekundarne analize virov. Iz razloga, da v 
podjetju nimajo vzpostavljenega sistema razvoja vodij, sem domnevala, da slednje vpliva na 
zadovoljstvo vodij, ki je zato pod povprečjem v podjetju. Hipotezo sem preverila z vprašanjem 
in metodo, ki je bila enaka tako v primarni raziskavi kot v podjetju že izvedeni raziskavi 
zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih. Vprašanje se je glasilo, kako so na splošno zadovoljni z 
delom v podjetju, nanj pa je bilo mogoče odgovoriti z oceno od 1 do 6, pri čemer so se med 
zadovoljne vodje šteli tisti, ki so na vprašanje odgovorili z oceno 5 ali 6. Rezultati primarne 
raziskave so pokazali, da je zadovoljstvo anketiranih vodij nad povprečnim zadovoljstvom v 
podjetju. Enako je pokazala sekundarna analiza rezultatov raziskave, kjer je sodelovalo še večje 
število vodij v podjetju. Tudi tretje hipoteze iz teh razlogov ne potrjujem. Na tem mestu naj 
omenim raziskovalno omejitev, in sicer, da je bila raziskava zavzetosti in zadovoljstva 
zaposlenih izvedena približno eno leto pred izvedbo moje primarne raziskave. V kolikor je v 
preteklem letu prišlo do sprememb na vodstvenih pozicijah, reorganizacij ali drugih uvedenih 
sprememb v podjetju, bi se slednje lahko reflektiralo v spremembi povprečne ravni zadovoljstva 
tako zaposlenih kot vodij. V kolikor bi bila le-ta danes še višja in raven zadovoljstva vodij nižja 
od povprečne, bi lahko tretjo hipotezo potrdila. 
V preučevanem podjetju x vidim odlično priložnost za vzpostavitev sistema razvoja vodij. 
Veliko aktivnosti, ki spodbujajo razvoj vodij in zaposlenih v podjetju sicer že izvajajo, vseeno 
pa vodje, kljub temu, da v podjetju vidijo možnost razvoja sebe kot vodje in da so v večini z 
delom v podjetju zadovoljni, pogrešajo več aktivnosti, ki bi spodbujale njihov razvoj, prav tako 
pa pogrešajo prav strukturiran sistem razvoja vodij. Z vzpostavitvijo sistema bi bilo 
priporočljivo pričeti sistematično, po korakih, in sicer najprej z analizo stanja, nato z osebnimi 
razvojnimi načrti vodij, izobraževanji, mentorstvom, coachingom in planom naslednikov. 
Pri raziskovanju tematike razvoja vodij v podjetju x v povezavi z zadovoljstvom vodij bi 
izpostavila problem, in sicer, da gre pri zadovoljstvu in stilih vodenja za tako imenovano živo 
oziroma spreminjajočo se zadevo. Podjetje je sicer enako, znotraj njega pa prihaja do 
organizacijskih sprememb, sprememb strukture zaposlenih, sprememb vodstva, prav tako 
prihaja do sprememb v okolju, v katerem se podjetje nahaja. Izredne razmere in bližajoča se 
kriza v gospodarstvu, s katerimi se soočamo v letu 2020, bo zagotovo imela posledice tako za 
samo podjetje, kot tudi za zaposlene in posledično vodje in njihov razvoj, stil vodenja in 
zadovoljstvo. Posledično ima raziskovanje in analiziranje rezultatov, ki bi se jih uporabilo za 
vpeljavo sistema razvoja vodij, smisel v krajšem časovnem okviru. Natančneje, raziskava, 
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izvedena v začetku tega leta, verjetno ne bo imela velike vrednosti v začetku naslednjega leta. 
Ko se bodo v podjetju lotili načrtovanja sistema razvoja vodij, predlagam, da sprva izvedejo 
natančno analizo takratnega stanja in šele na to pričnejo z vpeljavo aktivnosti za razvoj. 
Kljub vsemu menim, da bi, ne glede na razmere zunaj in znotraj podjetja, uspešno vzpostavljen 
sistem razvoja vodij v podjetju povišal zadovoljstvo vodij in posledično zadovoljstvo in 
motivacijo zaposlenih, slednje pa bi verjetno sčasoma pripeljalo tudi do spremembe stopnje 
zrelosti odnosa med vodji in zaposlenimi17. S trenutno prevladujočega instruktivnega stila 
vodenja v podjetju bi verjetno sčasoma prevladal delegirni stil vodenja, kot sem sprva 
domnevala. Poleg tega bi vzpostavitev sistema razvoja vodij bila skladna s strategijo podjetja 
in prispevala k uresničevanju enega izmed strateških stebrov, ki predstavlja razvoj zaposlenih. 
Slednji pa se po mojem mnenju prične pri razvoju vodij, ki temelji na razvojnih aktivnostih 
















                                                          









2. Aubé, C., Brunelle, E. in Rousseau, V. (2018). Flow Experience in Teams: The Role of 




3. Babiak, P. in Hare, R. D. (2007). Snake in Suit: When Psychopats Go to Work. New 
York: Regan Books. 
4. Bark, T. in Bell, E. (2018). Issue Prioritization by Bureaucratic Leaders: The Influence 
of Institutional Structure. Administration and Society, 51(6), 915–950. Dostopno prek 
https://journals-sagepub-com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/doi/pdf/10.1177/0095399718810194  
5. Bass, B. M. (1990). Bass & Stogdill's handbook of leadership: theory, research, and 




6. Bertoncelj, B. (2018). Vodstveni nadzor in zaupanje. HR&M, strokovna revija za 
področje razvoja organizacij in vodenja ljudi pri delu, 16(4), 41–43. 
7. Blanchard, K., Zigarmi, P. in Zigarmi, D. (1995). Vodenje in enominutni vodja. 
Ljubljana: Taxus. 
8. Budhiraja, S. in Malhotra, M. (2013). Leadership Style & Organizational Effectiveness 
in Indian IT & Banking Industry. Indian Journal of Industrial Relations, 49(2), 270–
285. Dostopno prek http://eds.b.ebscohost.com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=4&sid=1da7e0d6-62ce-448b-836a-
24a46a6f15fe%40pdc-v-sessmgr03  
9. Colbert, A. E. in Witt, L. A. (2009). The role of goal-focused leadership in enabling the 
expression of conscientiousness. J. Appl. Psychol, 94(3), 790–796. Dostopno prek 
https://www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2018.01244/full#? 
10. Cranston, L. C. in Ehrich, L. C. (2007). What Is This Thing Called Leadership?: 
Prominent Australians Tell Their Stories. Australian Academic Press. Dostopno prek 
https://books.google.si/books?id=8LGRGAAACAAJ&dq=9781875378760&hl=sl&sa
=X&ved=0ahUKEwjuu8anyaHlAhWIyqQKHfgHB_gQ6AEIJzAA 
11. Colcleugh, D. (2013). Everyone a Leader: A Guide to High-performance Organizations 
for Engineers and Scientists. Toronto, Ontario, Canada: University of Toronto Press, 






12. Čebulj, N. (2007). Mentorstvo kot temeljni element učinkovitega razvoja in 
izobraževanja zaposlenih. HR&M, strokovna revija za področje razvoja organizacij in 
vodenja ljudi pri delu, 5(20), 29–32. 
13. De Vries, M. K. in Balazs, K. (2011). The SAGE Handbook of Leadership. Gale Virtual 




14. Dessler, G. in Valenzi, E. R. (1977). Initiation of Structure and Subordinate Satisfaction: 
A Path Analysis Test of Path-Goal Theory. Academy of Management Journal, 20(2), 
251–259. Dostopno prek http://eds.b.ebscohost.com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=3&sid=5f0a1f4d-6027-41d5-955c-
8e3355048070%40pdc-v-sessmgr06  
15. Fisher, J. (2016). The Thoughtful Leader: A Model of Integrative Leadership. Toronto: 




16. Furnham, A. (2005). The psychology of behaviour at work: The Individual in the 




17. George, J. M. (2000). Emotions and leadership: the role of emotional intelligence. 
Human Relations, 53(8), 1027-1055. 
18. Hersey, P. in Blanchard, K. H. (2006). Management of Organizational Behavior (9th 
edition). Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall. 
19. HRM. (b. d.). Coaching. Dostopno prek http://hrm-storitve.si/razvoj-
zaposlenih/coaching/  
20. House, R. J. (1971). A Path-Goal Theory of Leader Effectiveness. Administrative 
Science Quarterly, 16, 19–30. 
21. Jensen, U. T., Andersen, L. B., Ladegaard Bro, L., Bøllingtoft, A., Mundbjerg Eriksen, 
T. L., Holten, A., Jacobsen, C. B., Ladenburg, J., Nielsen, P. A., Houlberg Salomonsen, 
H., Westergård-Nielsen, N. in Würtz, A. (2019). Conceptualizing and Measuring 
Transformational and Transactional Leadership. Administration and Society, 51(1), 3–
33. Dostopno prek https://journals-sagepub-com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/doi/pdf/10.1177/0095399716667157  
22. Kadič, E. (2018). HR&M, strokovna revija za področje razvoja organizacij in vodenja 
ljudi pri delu, 18(4), 72–73. 
23. Kalu, D. C. in Okpokwasili, N. P. (2018). Impact of democratic leadership style on job 
performance of subordinates in academic libraries. International Journal of Research, 
6(10), 232–239. Dostopno prek https://zenodo.org/record/1486229#%3F  
24. Kapitler, M., Damjan, J., Lamut Krusič, I., Harb, D., Artič, N. in Stare, V. (2012). 
Usposabljanje mentorjev za izvajanje praktičnega usposabljanja z delom po 




25. Kast, F. E. in Rosenzweig, J. E. (1972). General System Theory: Applications for 




26. Kavčič, B. (1991). Sodobna teorija organizacije. Ljubljana: Državna založba Slovenije. 
27. Khoza, K. (2016). Importance of a leadership development strategy: feature - leadership 
development. HR future, 1(1), 18–21. Dostopno prek 
http://journals.co.za/content/om_hrf/01/1/EJC152231 
28. Koračin, N. (b. d.). Nastavite zrcalo samemu sebi. Dostopno prek http://hrm-
storitve.si/clanki/razvoj-zaposlenih/nastavite-zrcalo-samemu-sebi/  
29. Kouzes, J. M. in Posner, J. (2003). The leadership challenge workbook. San Francisco: 
Jossey-Bass.  
30. Lawter, L., Kopelman, R. E. in Prottas, D. J. (2015). McGregor's Theory X/Y and Job 
Performance: A Multilevel, Multi-source Analysis. Journal of Managerial Issues, 27(1-
4), 84–101. Dostopno prek http://eds.a.ebscohost.com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/eds/pdfviewer/pdfviewer?vid=4&sid=e6dac88d-e98f-4730-b6a7-
5a3ba8d3836e%40sdc-v-sessmgr03  
31. Learmonth, M. (2018). Thinking Differently about Leadership: A Critical History of 
Leadership Studies. Organization: The Critical Journal of Organization, Theory and 
Society, 25(2), 294–302. Dostopno prek https://journals-sagepub-com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/doi/pdf/10.1177/1350508417725564  
32. Letno poročilo podjetja x za leto 2019. 
33. Longenecker, C. O. in Insch, G. S. (2019). Leadership development learning 
accelerators: voices from the trenches. Development and Learning in Organizations, 
33(2), 12–15. Dostopno prek https://www-emerald-com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/insight/content/doi/10.1108/DLO-07-2018-0084/full/pdf?title=leadership-
development-learning-accelerators-voices-from-the-trenches  
34. Luria, G., Kahana, A., Goldenberg, J. in Noam, Y. (2019). Leadership Development: 
Leadership Emergence to Leadership Effectiveness. Small Group Research, 50(5), 571–
592. Dostopno prek https://journals-sagepub-com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/doi/pdf/10.1177/1046496419865326  
35. Lynch, B. (2015). Partnering for performance in situational leadership: a person-centred 




36. Marko, A. (2018). Vodje v Sloveniji in tujini – podobnosti in razlike. HR&M, strokovna 
revija za področje razvoja organizacij in vodenja ljudi pri delu, 18(4), 16–17. 
37. Megheirkouni, M. in Mejheirkouni, A. (2020). Leadership development trends and 
challenges in the twenty-first century: rethinking the priorities. Journal of Management 
Development, 39(1), 97–124. Dostopno prek https://www-emerald-
com.nukweb.nuk.uni-lj.si/insight/content/doi/10.1108/jmd-04-2019-0114/full/html  
38. Nevarez, C., Penrose, R. in Padron, E. J. (2013). Leadership Theory and the Community 






39. Nevarez, C., in Wood, J. L. (2010). Community college leadership and 




40. Paine, N. (2016). Building Leadership Development Programmes : Zero-Cost to High-




41. Pearson, C. (2012). The Transforming Leader: New Approaches to Leadership for the 




42. Rant, M. (2018). Navdihnite ljudi okrog sebe. HR&M, strokovna revija za področje 
razvoja organizacij in vodenja ljudi pri delu, 18(4), 66–67. 
43. Ribarič, P. (2018). Vodenje in HR. HR&M, strokovna revija za področje razvoja 
organizacij in vodenja ljudi pri delu, 18(4), 3. 
44. Ross, S. C. (2015). The Road to Self-Leadership Development: Busting Out of Your 
Comfort Zone. Howard House, Wagon Lane, Bingley: Emerald Group Publishing 
Limited. Dostopno prek http://eds.a.ebscohost.com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/eds/ebookviewer/ebook/bmxlYmtfXzExMDgzMDJfX0FO0?sid=085f2937-a778-
4f1d-962a-3b37f39c7eff@sdc-v-sessmgr01&vid=4&format=EB&rid=1  
45. Salas-Vallina, A., Simone, C. in Fernández-Guerrero, R. (2020). The human side of 
leadership: Inspirational leadership effects on follower characteristics and happiness at 
work (HAW). Journal of Business Research, 107, 162–171. Dostopno prek 
https://www-sciencedirect-com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/science/article/pii/S0148296318305253?via%3Dihub  
46. Situational Leadership Self Assessment. (b. d.). Dostopno prek 
https://www.scribd.com/doc/299936677/Situational-Leadership-Self-Assessment  
47. Stoddard, N. in Wyckoff, C. (2009).  The Right Leader: Selecting Executives Who Fit. 
Hoboken, N.J.: Wiley. Dostopno prek http://eds.a.ebscohost.com.nukweb.nuk.uni-
lj.si/eds/ebookviewer/ebook/bmxlYmtfXzI3NDk0NF9fQU41?sid=116bb85e-dfdb-
4af7-ae7f-5d7ba8504b43@sessionmgr4008&vid=3&format=EB&rid=1 
48. Summerfield, M. R. (2014). Leadership: A simple definition. American Journal of 




49. Torkar Flajnik, S. (2018). Vodenje – stvar poguma in notranje trdnosti. HR&M, 




50. Transformacija. (b. d.). Najpogostejše napake, ki jih zagrešimo pri razvoju vodij. 
Dostopno prek https://www.transformacija.com/najpogostejse-napake-ki-jih-
zagresimo-pri-razvoju-vodij/  
51. Vukovič, G. in Miglič, G. (2006). Metode usposabljanja kadrov. Kranj: Moderna 
organizacija. 
52. Wirawan, H., Tamar, M. in Bellani, E. (2019). Principals’ leadership styles: the role of 
emotional intelligence and achievement motivation. International Journal of 
































Sem Jasmina Šeško in zaključujem študij 2. bolonjske stopnje smeri Sociologija – upravljanje 
organizacij, človeških virov in znanja na Fakulteti za družbene vede, Univerze v Ljubljani. 
 
V okviru empiričnega dela magistrske naloge z naslovom Sistem razvoja vodij v podjetju 
x sem pripravila anketo za ciljno skupino vodij iz podjetja x. 
 
Anketa je anonimna, kar pomeni, da je anonimno tako podjetje kot anketirani vodje iz 
podjetja. 
 
Prvi del ankete sestavlja 8 vprašanj odprtega in zaprtega tipa na temo razvoja vodij in 
demografije, 
drugi del ankete pa sestavlja 12 situacijskih vprašanj, ki se nanašajo na stil vodenja. 
 
Vljudno prosim, da iskreno odgovorite na vsa vprašanja ankete in mi s tem pomagate pri 
zaključku študija. 
 
Za vaš čas se vam že v naprej zahvaljujem. 
 
Prvi del: Razvoj vodij 
 









Katere razvojne aktivnosti v podjetju bi izpostavili kot dragocene pri svojem razvoju kot 
vodje? 










Z oceno od 1 do 6 ocenite, kako ste na splošno zadovoljni z delom v podjetju. 















Skupno koliko časa v svoji karieri ste na vodstvenem delovnem mestu? 
manj kot 1 leto 
1 do 5 let 
6 do 10 let 

















Drugi del: Stil vodenja po situacijski teoriji Herseya in Blancharda 
 
Pred vami je 12 situacijskih vprašanj. Pri vsakem vprašanju izberite odziv, za katerega 
menite, da je najbolj značilen za vaš stil vodenja. 
 
V kolikor v nekaterih primerih menite, da noben izmed odzivov za vas ni značilen, kljub temu 
izberite tistega, ki se vam zdi najbližje vašemu stilu vodenja. 
 




Situacija 1: Vaš kolektiv se ne odziva na vaše prijazne pogovore in očitno skrb za njihovo 
dobro. Njihova uspešnost pričenja znatno upadati. 
 
Moj odziv: 
A. Poudarim ustaljena pravila v podjetju in nujnost izpolnjevanja delovnih nalog. 
B. Ostanem jim na voljo za razpravo, a se ne trudim več na silo vključevati. 
C. Pogovorim se z njimi, nato skupaj zastavimo cilje. 
D. Namenoma ne posegam v situacijo. 
 
Situacija 2: Uspešnost vašega kolektiva vidno narašča. Trudite se, da se vsak član ekipe 
zaveda svojih odgovornosti in pričakovanih standardov uspešne izvedbe nalog. 
 
Moj odziv: 
A. Vključim se v prijateljsko interakcijo z njimi, a vseeno poskrbim, da se še naprej zavedajo 
svojih odgovornosti in standardov uspešnosti. 
B. Pustim situacijo, kakršna je. 
C. Naredim, kar lahko, da se bo kolektiv počutil pomembnega in vključenega. 




Situacija 3: Člani vaše skupine problema ne zmorejo rešiti sami. Običajno ste jih pustili same. 
Uspešnost skupine in vaši medosebni odnosi so dobri. 
 
Moj odziv: 
A. Vključite se v delo kolektiva in v skupno reševanje problema. 
B. Pustim skupino, da zadevo reši sama. 
C. Ukrepam hitro in odločno, da skupino preusmerim na pravo pot k rešitvi problema. 
D. Spodbujam skupino, da še naprej dela na rešitvi problema in podpiram njihovo 
prizadevanje. 
 
Situacija 4: Razmišljate o uvedbi spremembe. Vaš kolektiv ima za sabo že vrsto dosežkov in 
podpira ter spoštuje vašo potrebo po spremembi. 
 
Moj odziv: 
A. Dovolim kolektivu, da sodeluje pri uvedbi spremembe, brez da jim dam preveč usmeritev. 
B. Najavim spremembo in jo uvedem ter strogo nadziram. 
C. Dovolim kolektivu, da uvede spremembo po svoji volji. 
D. Uvedem spremembo, a z vključenimi priporočili kolektiva. 
 
Situacija 5: Uspešnost kolektiva zadnje mesece upada. Člani kolektiva niso zavzeti za 
doseganje ciljev. V preteklosti je v takšni situaciji pomagalo redefiniranje vlog in 




A. Pustim kolektiv, da sam najde pravo pot za izboljšanje. 
B. Ohranim nadzor nad doseganjem ciljev, a upoštevam tudi priporočila kolektiva. 
C. Ponovno definiram njihove vloge in odgovornosti in skrbno spremljam napredek. 








Situacija 6: Postali ste vodja do sedaj učinkovito vodene skupine. Prejšnji vodja je strogo 
nadzoroval situacijo. Ohraniti želite produktivno delovno okolje, a želite pričeti delati tudi na 
medsebojnih odnosih med člani skupine. 
 
Moj odziv: 
A. Naredim vse, kar lahko, da se skupina počuti pomembno in vključeno. 
B. Poudarim pomembnost držati se zastavljenih rokov za izpolnjevanje obveznosti. 
C. Namenoma ne posegam v situacijo. 
D. Člane skupine vključim v sprejemanje odločitev in hkrati poskrbim, da so cilji doseženi. 
 
Situacija 7: Razmišljate o spremembi strukture, ki bo vašemu kolektivu predstavljala novost. 
Člani kolektiva so že podali predloge glede sprememb. Kolektiv je produktiven in fleksibilen. 
 
Moj odziv: 
A. Uvedem spremembo in previdno nadziram situacijo. 
B. Sodelujem s člani kolektiva pri razvoju spremembe, a dovolim članom kolektiva, da sami 
uvedejo to spremembo. 
C. Pripravljen sem sprejeti predloge glede sprememb, a ohranim nadzor nad izvajanjem. 
D. Podpiram razpravo v skupini, a ne dajem preveč usmeritev. 
 
Situacija 8: Uspešnost skupine je dobra, prav tako medosebni odnosi, pričeli pa ste dvomiti v 
vaš vpliv na skupino in vaše vodenje. 
 
Moj odziv: 
A. Skupino pustim tako, kot je sedaj. 
B. S skupino se pogovorim o trenutni situaciji in o nujnosti vpeljave sprememb. 
C. Ponovno definiram cilje in skrbno spremljam njihovo izpolnjevanje. 









Situacija 9: Postali ste vodja skupini, ki že precej zamuja z uvedbo sprememb. Skupina nima 
jasno zastavljenih ciljev. Njihova udeležba na skupnih sestankih je slaba. Sestanki 
predstavljajo bolj družabna srečanja. Videti je, da skupina potrebuje pomoč. 
 
Moj odziv: 
A. Pustim skupino, da sama reši svoje težave. 
B. Vključim predloge članov skupine, a zagotovim, da so cilji doseženi. 
C. Na novo določim cilje in skrbno nadziram njihovo izpolnjevanje. 
D. Skupini dovolim vključenost v novo postavljanje ciljev, brez dodatnih pritiskov. 
 
Situacija 10: Vaš kolektiv, s katerim običajno nimate težav glede prevzemanja odgovornosti 
za delovne naloge, se ne odziva na vaše na novo vzpostavljene odgovornosti. Slednje je 
posledica odhoda enega člana kolektiva. 
 
Moj odziv: 
A. Dovolim vključitev kolektiva v novo opredelitev standardov, a ne prevzamem nadzora. 
B. Na novo določim standarde in jih skrbno nadziram. 
C. Izogibam se soočenju s situacijo in brez posebnih pritiskov pustim situacijo, kakršna je. 
D. Vključim priporočila skupine, a poskrbim, da so cilji doseženi. 
 
Situacija 11: Napredovali ste v vodjo skupine. Prejšnji vodja je bil ustrezno vključen v 
delovanje skupine. Skupina ustrezno izpolnjuje svoje delovne naloge. Medosebni odnosi v 
skupini so dobri. 
 
Moj odziv: 
A. Korak za korakom pričnem z usmerjanjem skupine, da bo delovala na natančno opredeljen 
način. 
B. Skupino vključim v sprejemanje odločitev in s tem še okrepim njeno dobro delovanje. 
C. S skupino se pogovorim o njenem dosedanjem delovanju, nato preučim potrebo po 
vzpostavitvi nove prakse. 






Situacija 12: Pravkar ste izvedeli, da imajo člani skupine med seboj težave. Sicer je skupina 
vidno uspešna. Učinkovito izpolnjujejo dolgoročne cilje. V preteklem letu so delovali 
usklajeno. Vsi so dobro usposobljeni za svoje delo. 
 
Moj odziv: 
A. Skupini ponudim svojo rešitev situacije in preučim potrebo po uvedbi novih postopkov. 
B. Pustim skupino, da se med seboj pogovorijo sami. 
C. Ukrepam hitro in odločno, da popravim trenutno stanje. 
D. Sodelujem pri razpravi o njihovih težavah in jim nudim podporo. 
 
Zaključek 
Odgovorili ste na vsa vprašanja v tej anketi. Hvala za sodelovanje. 
 
